El humanismo en la empresa by Llano, A. (Alejandro) et al.
El humanismo 
en la Empresa 
§Ц| Alejandro Llano 
Rafael Alvira 
i Tomás Calleja 
^^^^^Ш Miquel Bastons 
ЯЯ С. Martínez Esteruelas 
< 
s 
=3 
X > < 
(Л ш ce 
Q-
о о о 
LU 
_ J о о 
.. ..• - i m m 
presa es una ins 
n decisiva para el 
desarrollo económico, la 
dinamización de ja sbcie 
dad y la promoción de las 
libertades personales y 
públicas. Su vitalidad expresa la crea-
tividad del entramado social y ia 
capacidad de los ciudadanos para 
afrontar los desafíos económicos, 
sociales y culturales del momento pre-
sente. 
Las raices dé la capacidad de 
emprender se encuentran en la perso-
na humana. Hoy ya sabemos que los 
problemas más importantes de íá 
empresa no son los tecnológicos, sino 
os antropológicos y sociológicos. El 
actual directivo empresarial no es sólo 
un experto o un estratega; ha de ser, 
sobré todo, un humanista capaz de 
conocer con profundidad y rigor a los 
hombres y a su entorno social. 
. Éste convencimiento ha motivado 
que las mejores Empresas de todo el 
mundo se acerquen a los saberes 
humanísticos; en busca de respuesr 
tas para los retos.de una sociedad 
cada día más compleja y cambiante. 
El diá|ogo continuo entre la Empresa y 
la Universidad, entre directivos y aca-
démicos, es mucho más que una 
moda; es Una exigencia de la hora 
actual. 
El Seminario Permanente «Empre-
sa y Humanismo» ofrece un amplio 
marco para este encuentro entre visio-
nes complementarias que mutuamen-
te se enriquecen. Es una iniciativa lan-
zada para servir de catalizador inte-
lectual y operativo. Su labor se plas-
ma en un equipo estable de 
estigación; así como 
la organización .de 
encuentros entre profe-
sionales de la Empresa 
y cultivadores de las 
; " humanidades. Los resul-
tados de estas tareas se difunden por 
medio de publicaciones y servicios de 
documentación. 
Este Seminario Permanente ha sur-
gido de la colaboración entre la 
Facultad de Filosofía y Letras y 
la Facultad de Ciencias Econó-
micas y Empresariales de la 
Universidad de Navarra y las 
siguientes Empresas: Banco Bilbao 
Vizcaya, Compañía Sevillana 
de Electricidad, Iberdrola I y II 
e IBM. Las empresas Asociadas 
toman parte en las actividades; del 
Seminario Permanente y reciben toda 
la documentación y publicaciones., 
Actualmente, las Empresas que se 
han asociado son las siguientes: 
Alcatel , Standard Eléctr ica, 
Arthur Andersen, Asfaltos de 
Biurrun, Banca Ca ta lana , 
. Cables Pirelli, Caja de Ahorros 
de Madrid, Caja de Ahorros 
Municipal de Pamplona, Civisa, 
Composan, El Corte Inglés, 
Eleonor, Fuerzas Eléctricas de 
Navarra, Fundación, Formación 
y Tecnología , Grupo Fagor, 
Hidroeléctrica del Cantábrico, 
Ibercaja, Idom, Intéc Consul-
tores, José María Aristrain, 
Landis & Gyr, La Toba, Lin-
fas, Mare Nostrum Seguros, 
McCann-Erickson, Nestlé, Ñu-
clenor, Orlisa, Seat, Seisa, Sener, 
Siemens Nixdorf, Torno. 
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PRÓLOGO 
Humanismo empresarial 
Los seis capítulos que componen este libro fueron, en su 
momento, conferencias dictadas en diferentes actos que el 
Seminario Permanente «Empresa y Humanismo» organizó, 
dentro de sus programas, con la pretensión de facilitar situa-
ciones de encuentro con las humanidades a personas dedica-
das a la actividad empresarial que participen de inquietudes 
sociointelectuales, inquietudes que respondan no tanto a 
apetencias de disfrute del conocimiento como a la convicción 
de su necesidad como componente operativo esencial de la 
vida económica. 
En este entendimiento, y desde esa convicción, cada capí-
tulo de este libro, a pesar de su aparente especificidad, es 
parte lógica y encajable de un todo coherente más amplio; es 
componente inteligible de un edificio de conocimientos en el 
que nada es secundado, sobrante o superficial. Este libro es 
una nueva ambición de contenido del Seminario Permanente 
«Empresa y Humanismo» en crecimiento físico e intelectual 
hacia una Institución reconocida como partícipe activo en la 
construcción de una sociedad más humana y solidaria. 
Quiero introducir este libro no de forma específica, que lo 
será por los diferentes autores de los seis capítulos, sino pro-
porcionando su encaje racional y positivo en el contexto ope-
rativo de los objetivos pretendidos de participación en la 
construcción de esa sociedad más perfecta. 
Es indudable que los acontecimientos sociopolíticos, e 
incluso económicos, que han tenido lugar en el último dece-
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nio, y sobre todo en los tres últimos años, nos permiten afir-
mar que estamos en una época crucial de la historia de la 
humanidad. Esta afirmación es casi un tópico en permanen-
cia, pero la esperanza también es un motor de cambio, y 
tenemos la esperanza de cambiar. 
El proceso de hundimiento evidente de los regímenes tota-
litarios, todavía fuertes hace poco, la agonía irreversible del 
comunismo y el juego de eufemismos semánticos en los que 
el mensaje del socialismo radical trata de refugiarse para 
mantenerse, son manifestaciones que reflejan el fracaso de 
los esquemas políticos en sus últimas versiones de acapara-
miento y protagonismo de la actividad social y económica. 
Los nacionalismos radicales y los integrismos religiosos 
son también aventuras de núcleo político que buscan otras 
maneras de conservar protagonismos y privilegios a través de 
esquemas que igualmente están llamados a desaparecer, al 
menos en sus actuales planteamientos. Porque la verdadera 
polémica que está planteada detrás de todos esos aconteci-
mientos, la arena en la que se va a definir el futuro y nuevo 
orden social, si la sociedad es capaz de despertar y sincerarse 
en un contexto universal, es la polémica Sociedad civil-Es-
tado. 
El esquema de los tres poderes que conforman el Estado 
(Ejecutivo, Legislativo y Judicial), en las organizaciones tra-
dicionales en que se estructura la sociedad de la costumbre, 
con el entendimiento de los partidos políticos como elementos 
de conexión entre Estado y Sociedad, sólo funciona cuando 
se limitan de forma concreta y estricta los poderes del conglo-
merado político, porque éste ha manifestado una permanente 
tendencia a crecer de manera incontrolada. 
Los países calificados como ricos continúan encontrando 
caminos para, a pesar de las complicaciones, ser cada vez 
más ricos, y los países calificados como pobres no pueden 
evitar ser cada vez más pobres. Los primeros no generan sufi-
ciente excedente para ser solidarios y los segundos no renta-
bilizan la actual dosis de solidaridad. Pero todos tienen algo 
que añorar. 
Los países desarrollados se acercan al tercer milenio con 
unas condiciones de bienestar generalizado muy superiores a 
las de hace treinta años, y con esquemas sociales y económi-
cos que pueden presumir de solidez en los informes oficiales. 
Pero se extiende la impresión de que la calidad de vida pre-
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tendida, tanto individual como colectivamente, requiere algo 
distinto de lo que proporciona el simple crecimiento del siste-
ma imperante. Y, a veces, este simple crecimiento tiene un 
alto precio de erosión de las ambiciones personales de feli-
cidad. 
También es paradójico que los países pobres sueñen con 
sacrificar todo o mucho de lo que añoran los países desarro-
llados, a cambio de disfrutar de ese crecimiento mecaniclsta, 
en cuyo origen de proceso no consiguen situarse. 
Mientras tanto, la producción necesaria para sobrevivir 
requiere muchas menos personas que las hoy ocupadas, la 
generación de desechos aumenta exponencialmente hacien-
do temer una situación no controlable, el medio ambiente se 
deteriora y pierde características de habitat, y las personas 
encuentran dificultades para relacionarse con satisfacción y 
de forma relajada. 
Estamos frente a un desafío que supera los contornos de 
los retos tradicionales y nos plantea la necesidad de pro-
fundas transformaciones estructurales de nuestros actua-
les esquemas, como consecuencia de la proximidad de sus 
límites. 
Una de las manifestaciones más significativas de esta 
situación de cuestionamiento de los actuales esquemas es la 
permanente modificación de la interfase entre lo privado y lo 
público, tanto en su extensión como en su operativa. 
Las diferentes formas y procesos de creciente privatiza-
ción de la actividad económica representan un cambio 
importante de base estructural en áreas muy diversas, en las 
que se incluyen campos tan tradicionalmente públicos como 
la sanidad, los servicios postales, la educación, los transpor-
tes, la seguridad y la cultura. 
Está, pues, en discusión el papel del Estado; se pretende 
incipientemente una modificación de este papel que, desde 
su actual contenido, se localice en otros más reducidos y 
racionales; ciertos movimientos actuales presionan en esta 
dirección; el crecimiento de la actividad intersocietaria e inter-
institucional tiende evidentemente a desplazar el protagonis-
mo del sector público en determinadas áreas hacia estructu-
ras menos burocratizadas y más liberales; estos movimientos 
están impulsados, precisamente, por un sentimiento generali-
zado y creciente de demanda de una mayor calidad. 
No parece excesivamente aventurado pensar que estamos 
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ante un profundo cambio estructural, que no obedece en 
modo alguno a esquemas simplificados ni conocidos. Sería 
una lamentable ceguera pensar que esta creciente actuación 
de lo priuado en el área de lo público es una reacción pendu-
lar transitoria y reversible. 
Es importante destacar, como aspecto clave de esta reali-
dad de crecimiento del ámbito de lo privado, el despertar 
enfático de una nueva primacía del individualismo. Hemos 
de aprender a observar y a tratar adecuadamente el hecho 
evidente de que la demanda inmaterial, sustanciada en 
deseos de autorrealización personal y reconocimiento de los 
derechos individuales, prevalezca con frecuencia sobre la 
demanda material, expresada, como siempre, en términos de 
compensaciones económicas y calificación formal. 
En los umbrales del tercer milenio, asistimos a un proceso 
de consolidación del individualismo, que solidifica con clari-
dad las necesidades psicológicas, antes diluidas en las aven-
turas colectivistas, y las transforma en requisitos personaliza-
dos; se está configurando con fuerza una sociedad de dere-
chos exclusivos y unitarios en la cual los aspectos personales 
reclaman una atención creciente. 
El camino que conduce al equilibrio operativo de esa 
sociedad deberá, probablemente, atender tanto a los aspectos 
a recuperar y mantener como a aquéllos específicamente 
novedosos. Pero es todavía un camino que hay que diseñar, 
con incógnitas importantes no despejadas. 
Lo que se ha registrado históricamente con la denomina-
ción de Humanismo, ese movimiento que vivió y marcó la 
vida de la sociedad europea entre mediados del siglo xiv y 
mediados del xvi, surgió desde la necesidad de establecer 
una concepción ilusionante y esperanzadora del ser humano, 
en una época en que ya empezaba a preocupar la idea de 
que el progreso supone o contiene el riesgo de originar servi-
dumbres como consecuencia de la primacía del sistema 
sobre la persona. 
Aquel humanismo fue un movimiento elitista, y el con-
junto de los intelectuales que se acogieron a las ideas que lo 
conformaron así se comportó. El elitismo fue, como nos dice 
Luis Suárez, la grandeza y la debilidad del humanismo. No 
tenía más remedio que serlo para ser importante; mas, por 
ello, fue incompleto. 
Desde Petrarca a Tomás Moro, un sinfín de hombres ilus-
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fres formaron el activo del saber humanista. Salutati, Bruni, 
Lorenzo Valla, Pico della Mirándola; los papas Nicolás V, 
Calixto III, Sixto IV, Inocencio VIII, Alejandro VI y Julio II; Eras-
mo y muchos otros han aportado trabajos e ideas en base a 
un concepto que, en aquel tiempo, ocupó un vacío importan-
te en las referencias de realización de las personas. 
Hoy se siente una necesidad paralela, desde la homotecia 
en el tiempo; hace falta recuperar el concepto humanista e 
instaurarlo en la modernidad para beneficio, de nuevo, de las 
personas y de su realización. Hace falta, otra vez, una meta-
noia de la sociedad. 
Porque, en esa dialéctica Sociedad-Estado a la que nos 
hemos referido antes, volvemos a estar ante el peligro de una 
nueva servidumbre universal. El crecimiento desmesurado 
del poder del Estado sólo puede ser limitado desde la estruc-
turación inteligente, positiva y satisfactoria de la sociedad 
civil. Y ello será un retorno a las esencias del humanismo y 
un camino hacia una sociedad más confortable, desde la dis-
conformidad con los actuales sistemas. 
Únicamente la cultura y el conocimiento pueden ayudar 
a esta transformación, pues sólo ellos pueden anidar en el 
hombre y disolver otros sustratos menos nobles de su natura-
leza, como algunos de los que ha estimulado esta sociedad 
de progreso cuyos costes han oscurecido muchos de sus 
logros. 
En contra de las creencias instauradas por la Ilustración, 
y como consecuencia de una generalizada convicción sopor-
tada por la experiencia, la generosidad y la solidaridad no 
vendrán de la racionalidad; vendrán del perfeccionamiento 
intrínseco de las personas. Vendrán de la mano de la cultura 
y el conocimiento. 
Merece la pena mencionar aquí tres frases que sintetizan 
una nueva postura ante el conocimiento y desde la persona: 
«Sorprenderse y admirarse es comenzar a entender» 
(Ortega y Gasset). 
«Tira mi libro, dite a ti mismo que es únicamente 
una de las posturas posibles frente a la vida. Busca la 
tuya. Lo que otro hubiera hecho tan bien como tú, no 
lo hagas. Lo que otro hubiera dicho tan bien como tú, 
no lo digas; tan bien escrito como tú, no lo escribas. No 
te ates en ti, sino a lo que sientes que no está en ningún 
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lugar salvo en ti mismo, y crea de ti, impaciente o 
pacientemente, el más irrepetible de los seres» (André 
Gide). 
«A la naturaleza sólo se la uence obedeciéndola» 
(Nicolás Grimaldi). 
Está claro que el nuevo humanismo no es elitista. Ya 
puede permitirse el no serlo y ser al mismo tiempo importante 
y completo. Supone la superación del hombre y su dignifica-
ción por la cultura, que facilita su realización personal y pro-
fesional. Se ha simplificado y modernizado. Pero es humanis-
mo cien por cien. 
El conocimiento, en la nueva concepción humanista, es 
un proyecto vital y personal, en el cual el camino de la cultu-
ra coincide con el de la búsqueda de la excelencia. Ésta es la 
coordenada principal de ese nuevo humanismo. 
No es aventurado asimilar muchas de las consecuencias 
no deseables del progreso a la ausencia de una concepción 
humanista de la sociedad. Esto es una convicción cada vez 
más generalizada. 
En la estructura social que tratamos de superar, el hom-
bre como concepto se ha ido perdiendo paulatinamente ante 
el poder y tamaño crecientes del Estado y, como persona, ha 
sido frecuentemente despojado de los derechos inherentes a 
su dignidad de una forma original, invisible y subrepticia. 
Este esquema imperante ha entrado en agonía y será supe-
rado. 
Un error más frecuente de lo deseable, de trágicas conse-
cuencias, ha sido la desacertada consideración que los Esta-
dos poderosos han estimulado para que la cultura se identifi-
que con un concepto de cultura nacional; ya está constatado 
que una sociedad educada no requiere, necesariamente, para 
serlo y mantenerse, un Ministerio de Educación y una socie-
dad culta no requiere, necesariamente, para serlo y mante-
nerse, un Ministerio de Cultura en su gobierno. 
Los nacionalismos exacerbados representan tendencias 
que manifiestan una ruta incierta de huida del centralismo 
poderoso; también serán superados porque no solucionan el 
problema y porque encarecen y oscurecen el panorama. La 
cultura no tiene otro horizonte cierto que lo universal. La 
apuesta decidida por una unidad positiva y razonable de len-
gua, de leyes y de infraestructuras accesibles es la mejor for-
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ma de crear vínculos fuertes y progresistas o, en suma, de 
apostar por el hombre. 
Ahora se enfatiza con interés la diferencia entre ser y 
tener, como característica de una nueva élite abierta y accesi-
ble a los amantes del conocimiento, sin exclusión alguna; 
esta diferencia, que se decanta paulatinamente a favor del 
ser, es parte integrante de la esencia del nuevo humanismo. 
Recogiendo las raíces esenciales del humanismo tradicio-
nal, que siguen siendo válidas en lo que significa de encaje 
de los términos problema-solución, hemos de desarrollar una 
nueva concepción y entendimiento del hombre del tercer 
milenio y un nuevo diseño de la sociedad para ese hombre. 
Esa sociedad, ese nuevo orden social, será si el nuevo 
humanismo es. 
Vamos a hacer que lo sea. Vamos a hacer que las esencias 
de la persona sean las esencias de la sociedad y que la coo-
peración positiva sea el gran reto de estos últimos años de 
este segundo milenio. Eso es una forma actual de humanis-
mo, y de la solución al eterno reto de la solidaridad. 
Es importante que los diferentes capítulos de este libro 
sean contemplados desde las coordenadas de un nuevo 
esquema social más perfecto que los actuales. Porque el 
Seminario Permanente «Empresa y Humanismo» se creó para 
aportar ideas hacia ese esquema y para participar activamen-
te en su construcción. Este volumen es una aportación en tal 
sentido, y aunque los autores parten de distintos puntos de 
la periferia conceptual, todos ellos enfocan el humanismo 
como norte. 
Desde un cuestionamiento positivo de las debilidades 
manifiestas de las actuales instrumentaciones operativas del 
concepto de democracia, preconizan la necesidad de diseños 
más satisfactorios de convivencia; esto es una constante 
latente en cada uno de los seis capítulos. 
Todos comparten un sentimiento, un consenso generaliza-
do, de que el componente político de la actividad social ha 
crecido indiscriminadamente hasta tamaños ausentes de sen-
tido y rentabilidad. El nuevo equilibrio reclama una disminu-
ción del peso político de las estructuras sociales. 
Los actuales esquemas facilitan, o hacen posible, concen-
traciones de poder que generan importantes riesgos sociales, 
políticos y económicos de alcance a veces universal; la lucha 
en la arena política contra esas concentraciones de poder 
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puede parecemos un contrasentido, a pesar de ser hoy la 
única posibilidad; pero la sociedad del futuro necesita esque-
mas de poder más repartidos y mecanismos de concentración 
de poder menos posibles que los actuales. 
Como siempre, los intelectuales deben ayudar; más que 
nunca, su compromiso y su trabajo es necesario para el pro-
greso positivo de la sociedad. Pero la intelectualidad no 
puede ni debe ser en el futuro una característica de minorías 
con claros límites en sus posibilidades de influencia; debe ser 
una fuerza social en crecimiento y una clara esperanza de 
progreso. 
Instrumentar algo positivo desde una situación compleja 
y no satisfactoria como la actual requiere mucho trabajo, 
hecho por todos aquellos que apuesten por la persona y cola-
boren en crear esquemas más perfectos que los actuales para 
que el producto de aquel trabajo resulte efectivo. 
Las empresas y las universidades, juntas en la común 
aventura de mejorar esta sociedad cansada y egoísta, juntas 
en la aventura de la intelectualidad o, dicho en mejores pala-
bras, en la aventura del humanismo nuevo. Esto es lo que 
puede ser la esencia conjunta de los seis capítulos de este 
libro que lanza el reto de esta colaboración. 
Cultura y conocimiento; Empresa y Universidad; hacien-
do, construyendo el capital —saber de la nueva humani-
dad—. Estos seis capítulos son seis puertas abiertas que 
sugieren caminos en esta dirección. Ésa es la aventura del 
nuevo humanismo hacia un nuevo intento de configuración 
social más positivo, más humano y más solidario. 
Espero que el lector construya su propio camino sobre 
esta piedra de arranque y elija su propio norte, para alcanzar-
lo y ofrecerlo a esa sociedad sedienta de aventuras entusias-
mantes de participación y de solidaridad, de amor, de huma-
nidad, en suma. 
Tomás Calleja 
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LA EMPRESA ANTE LA NUEVA 
COMPLEJIDAD 
ALEJANDRO LLANO 
En una de sus famosas Tesis sobre Feuerbach, escribió 
Carlos Marx: «los filósofos han pretendido comprender el 
mundo; ahora se trata de cambiarlo». Esto fue en 1845. 
Ciento cuarenta y cuatro años después se ha podido escribir 
que ya empezamos a estar hartos de cambiar el mundo, y 
que ahora se trata de saber «de qué va la cosa» (Jacinto 
Choza). 
En este contexto, viene también a cuento recordar el 
conocido dicho de la revista Time: «Nunca hemos corrido tan 
deprisa hacia ninguna parte.» O el discurso atribuido a un 
presidente del Brasil, que al tomar posesión de su cargo afir-
mó enfáticamente: «Brasil se encuentra al borde del abismo.» 
Pero unos meses más tarde, pudo ya tranquilizar a la opinión 
pública con este aserto: «Hemos dado ya un gran paso hacia 
adelante»; para concluir con esta promesa: «Continuaremos 
en el mismo camino.» 
Anécdotas aparte, lo cierto es que la comprensión de 
nuestra actual situación histórica se ha tornado extraordina-
riamente ardua. En cuanto nos ponemos a estudiar cualquier 
asunto serio, siempre surge algún interlocutor que advierte: 
«Sí, sí, eso está bien, pero la cosa es mucho más compleja.» 
Y lo grave del caso es que aquello que no acabamos de 
entender es justamente ese tipo de complejidad que nos cir-
cunda. 
Hace ya varias décadas, Ortega y Qasset advirtió que 
«lo que nos pasa es que no sabemos lo que nos pasa». 
Para comenzar a saber lo que nos pasa, es imprescindible 
advertir que la actual complejidad no es la de siempre. No 
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se trata sólo del cúmulo de complicaciones que acompa-
ña desde siempre a la vida humana. Si ahora —o en cual-
quier otro momento de la historia— decimos que «la vida 
es complicada», no habremos formulado más que una tau-
tología. 
Lo propio de la nueva complejidad es que nos deja per-
plejos. Estamos —como ha dicho Habermas— ante una 
«nueva inabarcabilidad». Nuestros recursos intelectuales y 
operativos son insuficientes para hacernos cargo de la com-
plejidad, para reducirla y para gestionarla. Y ésta es una 
cuestión que afecta de lleno a las empresas, cuya misión es 
sin duda gestionar la complejidad, una empresa «triunfa», 
tiene éxito, cuando ha logrado hacerse cargo —en una medi-
da satisfactoria— del sector de complejidad que le afecta, y 
ha acertado a arbitrar los medios para hacer operativa tal 
comprensión. Y, en cambio, siempre que una empresa fra-
casa se debe a que ha simplificado precipitadamente la 
complejidad y, en consecuencia, su respuesta a los retos del 
entorno ha sido insuficiente. 
La complejidad actual no es meramente acumulativa: no 
se trata, simplemente, de que tengamos «más de lo mismo». 
Estamos ante una complejidad patológica, cuyos orígenes 
hunden sus raíces en una crisis histórica de gran envergadu-
ra. (Aunque hay también, como veremos, un sentido positi-
vo de la complejidad.) 
Pero antes de examinar tales causas, echemos una breve 
ojeada a las manifestaciones de esa complejidad enfermiza 
que nos tiene sumidos en la perplejidad. La sociología actual 
viene a coincidir en que las variadísimas manifestaciones 
patológicas de la actual complejidad se pueden sintetizar en 
estas cuatro: 
a) Segmentación: es una especie de fraccionamiento 
creciente de los procesos sociales. Cuando planeamos 
una determinada acción para alcanzar alguna meta, 
resulta que las fases del proceso empiezan a «trocear-
se» de una manera imprevista. La secuencia progra-
mada se ve interrumpida continuamente por otras 
secuencias que se cruzan en el proceso y se interfie-
ren. Se produce una especie de «astillamiento» del 
campo de acción, que aparece ante nosotros como 
un abigarrado mosaico. Con gran frecuencia, la fina-
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lidad buscada acaba por olvidarse, y todo el esfuerzo 
de la gestión se centra en sortear los obstáculos, evi-
tar las interferencias, atar los cabos sueltos o volver a 
reunir lo disperso. El logro de la meta queda en sus-
penso. 
b) Efectos perversos: se multiplican los efectos equívocos 
o no pretendidos. No se trata simplemente de que 
haya «incidentes» o «accidentes»; o de aquella famosa 
ley de Murphy según la cual «si algo puede salir mal, 
saldrá mal». Estamos ahora ante un fenómeno mucho 
más radical y global. El fraccionamiento y dispersión 
producen una continua «perversión», una torsión no 
deseada de la acción personal y colectiva. El bac-
klash —el contragolpe o «rebufo»— es tan importante 
como el efecto primario. Nos vemos ante la ineludible 
necesidad de «gestionar los efectos secundarios». 
Cualquier instrumento de gestión puede convertirse 
en un boomerang. 
c) Anomia: es la carencia de reglas o normas indiscuti-
das o, simplemente, vigentes. La vigencia de las nor-
mas se ve contestada o, lo que es quizá más grave, 
los individuos ya no se sienten identificados con ellas. 
La desregularización puede tener un efecto positivo 
inicial, en cuanto que parece dilatar los espacios para 
la acción libre. Pero esta ganancia en libertad se logra 
a costa de la fiabilidad. Como no sabemos a qué ate-
nernos, decae nuestra capacidad de proyecto. La 
aparente fluidez esconde una rigidez de fondo. Lo que 
se facilita es el «regate en corto», el «juego especulati-
vo», no el sentido de empresa. La anomia social reper-
cute sobre la psicología de los individuos, de una for-
ma que fue descrita con una lucidez impresionante 
por Mac Iver en 1950: «Anomia implica el estado de 
ánimo de quien ha perdido sus raíces morales, de 
quien ya no tiene pautas, sino solamente unos estí-
mulos sin conexión alguna, de quien carece de todo 
sentido de la continuidad, de los grupos propios (folk) 
y de las obligaciones. El hombre anémico es espiri-
tualmente estéril, concentrado sobre sí mismo, no res-
ponsable ante nadie. Se burla de los valores de otras 
personas. Su única fe es la filosofía de la negación. 
Vive sobre la tenue línea de la sensibilidad entre un 
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pasado que falta y un futuro que también falta (...). La 
anomia es una situación de ánimo en la que se ha 
quebrado, o se ha debilitado mortalmente, el sentido 
del individuo para la correspondencia social, que 
constituye la fuente fundamental de su actitud 
moral»1. 
d) Implosión: el hombre anómico viene a ser el «hombre 
hueco» de T. S. Eliot. Y esa interna vaciedad encuen-
tra un eco colectivo en las instituciones, que se 
encuentran privadas de sustancia y explosionan hacia 
dentro. La implosión es la «explosión seca», producida 
por el vaciamiento interior, por la pérdida de la sus-
tancia propia y de los proyectos genuinos. Y es muy 
significativo que las instituciones más frecuentemente 
afectadas por la implosión sean las más pegadas a la 
vida, las más primitivas y esenciales: la universidad o 
la familia. («Entre todos la mataron y ella sola se 
murió».) 
La conjunción de estas cuatro manifestaciones está dan-
do lugar a una profunda crisis de gobernabilidad, que afecta 
no sólo al Estado, sino también a las instituciones culturales, 
empresariales o, en general, sociales. Y lo verdaderamente 
inédito, lo realmente nueuo, es que tal crisis de orientación, 
tal carencia de finalidades, no procede de un defecto de 
organización, sino de un exceso de ella. Se trata de un orden 
que engendra desorden. Esto es lo paradójico y lo que exige 
un nuevo acercamiento, para intentar comprender nuestra 
situación, para procurar «abarcar» lo aparentemente inabar-
cable y empezar a salir de la complejidad. 
La nueva complejidad proviene de una crisis de satura-
ción. Esto se percibe en muchos campos, pero puede verse 
con especial claridad en el área de la información. Nuestro 
problema no es el de falta de información, sino el de un 
exceso de mensajes. Nos hallamos cada día ante una infor-
mación acumulativa y caótica. Nos sobran datos y nos faltan 
criterios. La toma de decisiones se ve ante esta alternativa: o 
se pospone indefinidamente o se resuelve de manera arbitra-
1 Mac Iver, R. M., The Ramparts ive Guard, Nueva York, 1950, pp. 
84 y ss. Citado por Dahrendorf, R., Oportunidades vitales. Madrid, Espa-
sa-Calpe, 1983, p. 116. 
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ria. Se da así la paradoja de que la tecnificación y racionali-
zación de las informaciones conduce —no pocas veces— al 
«puro decisionismo». (La vida española de los últimos tiem-
pos ofrece ilustraciones suficientes de lo que quiero decir.) 
Tenemos mucha organización, pero nos falta buena orga-
nización. Lo que tenemos es una organización social exclu-
yente no sólo de personas que son protagonistas natos del 
drama, sino de enteros aspectos o dimensiones de la reali-
dad, que son de hecho relevantes, pero que resultan margi-
nados por un enfoque reduccionista y estrecho. 
Lo que se encuentra en la base de este enfoque reductivo 
es el exclusivismo del modelo social todavía vigente. Este 
modelo, es el del Estado del Bienestar. Como ha mostrado 
Pier Paolo Donati, el Welfare State surge de una transacción 
o pacto implícito entre las ideologías que resultan de la 
transformación y el debilitamiento de las dos grandes ideolo-
gías revolucionarias. Tales ideologías residuales son el neoli-
beralismo y el socialismo democrático. El pacto que se lleva 
a cabo es un equilibrio entre la defensa de la economía de 
mercado y el creciente desarrollo de las políticas de inter-
vención social del Estado. 
El esquema resultante es el de un ensamblaje y continua 
interpenetración entre Estado y mercado. Los intercambios 
no se producen sólo dentro del solo mercado o del solo 
Estado, sino que continuamente acontecen transacciones 
entre sectores del mercado y sectores del Estado. La política 
y la economía quedan entreveradas. Y sus respectivos 
medios simbólicos de intercambio —el poder y el dinero— 
se hacen, a su vez, intercambiables. Para completar el 
modelo es preciso añadir un área de mediación, que viene 
dada por los instrumentos de comunicación colectiva, cuyo 
medio simbólico de intercambio es la influencia persuasiva. 
Se puede, así, cambiar dinero por poder, poder por influen-
cia, influencia por dinero, etcétera. 
Este ensamblaje es lo que los sociólogos —Bell o Qal-
braith, por ejemplo— llaman «tecnosistema» o «tecnoestruc-
tura». Porque la racionalidad interna de este modelo viene 
dada por la razón científico-tecnológica; es decir, por la 
manera de pensar característica de la Modernidad. 
Los resultados positivos del modelo —sus «éxitos»— son 
indudables. Su vigencia en todos los países desarrollados, a 
partir —por lo menos— de 1945, ha logrado unos niveles de 
21 
desarrollo espectaculares. Pero si eso es cierto, no lo es 
menos que el modelo se encuentra ahora en una profunda 
crisis. La situación actual se puede enunciar de modo 
emblemático y paradójico: malestar en el Estado del Bienes-
tar. Se trata de una especie de «macroefecto perverso», el 
Estado del Bienestar genera una gran dosis de malestar. No 
me voy a extender ahora en la descripción de las manifesta-
ciones de marginación, rebelión, disidencia o alienación. Me 
interesa más detenerme por un momento en las causas del 
agotamiento del modelo. 
Pues bien, la causa principal es que el sistema ignora 
metódicamente la dimensión más radical y básica de la vida 
social: la vida real y concreta, la existencia cotidiana de los 
ciudadanos, las redes interpersonales que constituyen el ori-
gen y la fuente de todo sentido y toda vitalidad. Es la dimen-
sión que Husserl llamó mundo de la vida y que, en un senti-
do esencial, podemos llamar cultura. «Cultura» en el sentido 
originario de modo de vida, de estilo de vida, de costumbre o 
ethos. También podemos entenderla como sociedad, en este 
sentido preestructural. 
Es esta dimensión la que se encuentra sumergida y sofo-
cada por la tecnoestructura, más que de una economía som-
mersa, hemos de hablar de una società sommersa. Las aspi-
raciones emergentes de tipo social o cultural traspasan muy 
difícilmente la censura, la quiebra, que existe entre el tecno-
sistema y el mundo de la vida. Esto produce efectos negati-
vos para el mundo vital, que se repliega sobre sí mismo, en 
una actitud de privacidad narcisista, y se estraga tantas 
veces en un hedonismo más o menos esteticista. Pero lo que 
ahora nos interesa destacar es que tal desconexión es la que 
provoca el crecimiento incontrolable de la complejidad en el 
ámbito estructural. 
La estructura político-económica se encuentra sobrecar-
gada, saturada, porque tiende a cegar los canales de comu-
nicación con el mundo vital. Se constituye, así, en un siste-
ma cerrado, autorreferencial, que no abre «los mecanismos 
de descarga» hacia su base vital, ni acierta a recoger de ella 
las aportaciones de sentido y finalidad que —provenientes 
de ese humus primordial— tendrían que contribuir a vitalizar 
el sistema, a flexibilizarlo, orientarlo, y, en definitiva, a redu-
cir la complejidad perversa. 
Podríamos decir que el mundo vital «brilla por su ausen-
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cia» en el tecnosistema. Lo cual provoca que el sistema esté 
plagado de puntos negros que son la causa profunda de la 
segmentación, de los efectos perversos, de la anomia y de la 
implosión. 
Queda, por tanto, suficientemente claro (según espero) 
que mi propuesta, en la línea de una descarga de la comple-
jidad perversa, en la dirección de una mejor gestión de la 
complejidad, apela a las energías latentes en la dimensión, 
vital y cultural. 
No se me oculta que tal propuesta habrá de parecer utó-
pica a los políticos en general, y a los burócratas en particu-
lar. Y es lógico, porque una de las consecuencias que se 
siguen de lo dicho es justamente un empeño de desburocra-
tización. Estoy seguro, en cambio, de que encontrará un eco 
positivo en los profesionales de la empresa. Y esto es algo 
más que un desesperado intento de lograr la captatio bene-
oolentiae. Se basa en un hecho histórico de gran relevancia, 
del que el Seminario «Empresa y Humanismo», por ejemplo, 
no es sino un eco. 
Este hecho histórico es tan sorprendente como interesan-
te: la empresa ha sido la primera institución que se ha per-
catado de que, a la vista de la complejidad creciente, resul-
taba imprescindible remitirse al mundo vital, recuperar las 
fuentes de energía que brotan de las personas y de los gru-
pos primarios, hacerse porosa al entorno social, flexibilizar 
sus estructuras, convertirse, en definitiva, en un sistema 
abierto. 
Cuando, en el Seminario Permanente, hablamos de «la 
empresa como protagonista del desarrollo social» no expre-
samos simplemente un wishful thinking ni formulamos una 
recomendación moralizante. Observamos y fomentamos un 
proceso histórico, todavía en curso, que está proporcionan-
do a la empresa un «liderazgo social» —al menos en nuestro 
país— hace muy pocos años. 
Nos encontramos ante una mutación que ha sido descrita 
y propugnada por todos los mejores teóricos de la gestión 
empresarial: desde el clásico y esotérico libro de Chester 
Barnard, The functions of the Executive (1938), hasta el 
popular —pero serio— En busca de la excelencia. Pasando 
por toda la obra de Peter Drucker que, ya en 1950, escribió: 
«En algún momento, difícil de precisar, de los últimos veinte 
años hemos salido sin darnos cuenta de la época moderna y 
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hemos penetrado en otra era que aún carece de nombre.» 
Aunque sólo un año más tarde aparecería, en su libro The 
Landmark ofTomorrow, la expresión postmodern world. 
La empresa «moderna», es decir, clásica, estaba incrusta-
da en el tecnosistema. Si bien su área característica y más 
propia era el mercado, su penetración —obligada o volunta-
ria— en el área del Estado (en el sentido de Administración 
pública) fue creciente. Y en seguida ocupó posiciones decisi-
vas en el campo de los medios de comunicación social. 
Pero, con notable sensibilidad, las empresas más evolucio-
nadas advirtieron que una configuración exclusivamente 
«tecnoestructural» dejaba fuera a los propios protagonistas 
de la empresa: trabajadores, directivos, clientes; y no sólo a 
ellos, sino a sus respectivas familias, a las solidaridades pri-
marias y secundarias, y al amplio mundo de la cultura y de 
la ética, sin contar con el cual se hace inviable la vida social-
mente sana de una comunidad de hombres. 
La rápida historia de esta mutación queda reflejada en la 
evolución de la amplísima bibliografía sobre management. 
Pero dejemos eso a un lado para dirigir nuestra atención a la 
actual situación de esa nueva sensibilidad con la que la 
empresa se enfrenta a la complejidad nueva, gracias a una 
apelación al mundo de la vida. Se trata —como decía 
antes— de un proceso en curso, que se está produciendo 
entre resistencias y esperanzas, y que —a mi juicio— puede 
sintetizarse en cinco parámetros: 
1. Organizativo. La propia configuración interna de la 
empresa está experimentando un proceso de institu-
cionalización. Según mostró Philip Selznick, en su 
libro Leadership in Administration 2, lo que diferencia 
a una institución de una simple organización funcional 
es que la institución es capaz de configurarse en torno 
a valores: reconoce valores, los fomenta y los defien-
de. Posee, así, un carácter; lo que hoy llamaríamos 
una cultura corporativa. Claro aparece que esta ten-
dencia implica una superación del exclusivismo «tec-
noestructural», y una penetración en el fondo vital de 
la propia comunidad de hombres en que la propia 
2 Selznick, P., Leadership in Administration, Evanston, Nueva York, 
Row, Peterson and Co., 1957. 
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empresa consiste. El atenimiento al propio ethos, la 
fidelidad a sus valores propios, confiere a la empresa 
estabilidad en medio de un entorno que posee un alto 
nivel de «contingencia». En Teoría de Sistemas se 
conoce con el título de «Prerrequisito de Ashby» la ley 
según la cual sólo la complejidad puede acoger com-
plejidad. Pues bien, lo propio de una empresa como 
institución es que en ella se da una complejidad no 
perversa, sino integrada, ya que es capaz de conjugar 
y unificar dimensiones de distintos niveles (tecnoes-
tructurales y vitales). Por eso es capaz de procesar la 
complejidad, analizándola primero y sintetizándola 
después; es decir, tomando decisiones (toda decisión 
es una síntesis). Clna institución es una entidad viva, 
capaz de variar sus esquemas organizativos y de 
adaptarlos a la necesidad de realizar sus valores en un 
medio cambiante. En una empresa como institución, 
la organización es sólo instrumental y, por tanto, ver-
sátil y flexible. 
2. Relacional. La nueva concepción de la empresa rom-
pe la clausura propia de un sistema cerrado. Ya no es 
autorreferencial: está constitutivamente abierto a su 
entorno. Establece con su medio social una relación 
que no es unilateral, sino dialógica. Concede más 
importancia a la recepción de mensajes que a su emi-
sión, porque en un diálogo lo importante es escuchar: 
Para dialogar, 
preguntad, primero: 
después... escuchad 
(A. Machado, Proverbios y cantares, II). 
Por eso, las nuevas empresas están esencialmente 
orientadas al cliente, hasta el punto de que conside-
ran que el cliente forma parte de la empresa. Pero su 
ámbito dialógico supera el área de lo solamente 
comercial o mercantil. Sus recursos cognoscitivos no 
son sólo económicos, sino también sociales y cultu-
rales. Por eso no atiende solamente al logro de sus 
resultados propios, sino que se preocupa más todavía 
de la previsión de los efectos de su acción; sin olvidar 
que esos efectos pueden ser «perversos», mas sabien-
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do también que muchos de tales efectos secundarios 
pueden ser previstos. Desde esta perspectiva, la 
empresa se enfrenta con la complejidad y desarrolla 
estrategias para reducirla y gestionarla. Como dice 
Vittorio Mathieu, la empresa genera entropía negati-
va, introduce orden en el desorden a partir de la 
capacidad inventiva e innovadora de la inteligencia 
humana3. 
3. Motivacional. Cuando la empresa se concibe como 
un sistema cerrado autorreferencial, la motivación 
básica que mueve a sus hombres es el afán de pose-
sión, la tendencia a tener más, la pulsión de dominar 
y triunfar. Se piensa que la tendencia humana básica 
es el deseo, el impulso hacia la posesión y el disfrute. 
Este individualismo posesivo constituye una fuente 
de complejidad perversa; es disgregador. En cambio, 
si se entiende la empresa como una institución vital, 
que se constituye en torno a valores, el motivo pre-
dominante es la efusividad, la «necesidad» de aportar, 
compartir y crear. Aunque la empresa nunca pueda 
considerarse angélicamente exenta de tendencias 
desiderativas, hoy sabemos que su eficacia reside, 
más bien, en el fomento de las ideas creativas. La 
generosidad no es un lujo que el profesional de la 
empresa no se pueda permitir: sin generosidad la 
empresa misma no es posible 4. El propio impulso de 
entender, como ha mostrado Qilder, no es en sí mis-
mo desiderativo, sino efusivo, creativo, expansivo, 
proyectivo. Hay, en el acto de emprender, un movi-
miento inicial de donación, de ofrenda. Emprender es 
un movimiento emergente, que irrumpe en la confusa 
complejidad del mundo, porque ha descubierto algo: 
ha «visto» el orden en el desorden. Y esas «interven-
ciones» o inversiones «generan —dice Gilder— pro-
greso económico, principalmente porque entrañan un 
sistema epistemológico, un modo de hacer descubri-
3 Mathieu, Vittorio, Aspecto financiero y aspecto humano de la 
empresa, Cuadernos del Seminario Permanente Empresa y Humanismo, 
n.° 1, 1987. 
4 Véase Llano Cifuentes, Carlos, El dilema de las motivaciones, en 
Istmo, 164, mayo-junio 1986. 
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mientos y explotarlos. Acompañando a cada benefi-
cio visible conseguido por la empresa va un beneficio 
invisible, en forma de expansión de los conocimien-
tos. Las inversiones son, de hecho, experimentos 
audaces, y cualquiera que sea el resultado, siempre 
será informativo»5.-
4. Ético. La visión tecnoestructural de la empresa ten-
día a separar drásticamente las consideraciones 
morales de la gestión empresarial. Pero una de las 
cosas que sucede con la ética es que no hay modo 
de desprenderse de ella; nos sigue y nos persigue, 
para mal o para bien. Y, puestos a adoptar algún 
enfoque ético, el que mejor cuadraba con ese funcio-
nalismo era el propio de la ética pragmatista o utilita-
rista. Se trataba, al parecer, de conseguir el mayor 
bien para el mayor número de gente. Ahora bien, 
inmediatamente surgen dos preguntas que el prag-
matismo no puede contestar: «¿qué bien?» y «¿qué 
gente?». Tampoco voy a enredarme yo ahora en una 
discusión con el utilitarismo ético. Me basta resaltar 
dos hechos culturales de gran significación. El prime-
ro es el ascenso imparable del interés por la Etica 
Empresarial, cuya bibliografía ya es abundantísima. 
El segundo —menos perceptible, pero más importan-
te— es la emergencia de un modo de pensar ético 
que critica duramente al pragmatismo y redescubre y 
actualiza la Etica clásica que se centraba en el con-
cepto de virtud6. Y esto es especialmente significati-
vo, porque las virtudes son esos hábitos intelectuales 
y prácticos que —como ha señalado Leonardo Polo— 
nos permiten «ganar tiempo» y reducir la compleji-
dad. Basta pensar en las virtudes que se requieren 
para la acción directiva7. Para el diagnóstico, la vir-
tud principal que se requiere es la prudencia; por su 
parte, la decisión exige audacia y magnanimidad, 
5 Qilder, Qeorge, Riqueza y pobreza. Madrid, Instituto de Estudios 
Económicos, 1984, p. 53. 
6 Véase, por ejemplo, el libro de Alasdair Wclntyre, Tras la virtud. 
Barcelona, Ed. Crítica, 1988. 
7 Véase Llano Cifuentes, Carlos, Análisis de la acción directiva. 
México D. F., Limusa, 3, reimpresión, 1989. 
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mientras que la ejecución demanda fortaleza y con-
fianza en los demás. Pues bien, la prudencia, la auda-
cia, la magnanimidad, la fortaleza y la confianza 
constituyen formas netas de reducir complejidad y 
gestionarla adecuadamente. El recurso al ethos, a los 
valores vitalmente incorporados por los miembros de 
la empresa, es la «salida» más directa y rápida del 
laberinto de la complejidad. 
5. Cognoscitivo. A medida que la complejidad ha ido 
creciendo, los profesionales de la empresa han nece-
sitado un espectro más amplio de conocimientos. Si 
el directivo típico necesitaba hace unos años casi 
exclusivamente conocimientos tecnológicos, hoy le 
resulta necesario un buen bagaje de saberes econó-
micos y jurídicos. Hasta aquí permanece el ámbito de 
la tecnoestructura. Pero lo más típico de esa «nueva 
era», de la que hablaba Drucker, es precisamente la 
necesidad de una sutura entre los saberes propios del 
tecnosistema y los conocimientos que se mueven 
sobre todo en el área del mundo vital. Y así se está 
produciendo un fenómeno que pocos han detectado 
y que resulta clave para comprender esa nueva gala-
xia que empezamos a llamar posmodernidad. A 
saber: que la mutación tecnológica está produciendo 
una permeabilidad mucho mayor entre el ámbito tec-
noestructural y el de la cultura. Como ha puesto de 
manifiesto Tomás Calleja, las nuevas tecnologías del 
conocimiento en la etapa posindustrial están ponien-
do en primer término las actitudes y capacidades del 
individuo humano 8. La técnica se encuentra con el 
humanismo de un modo imprevisto y sumamente 
fecundo. Los más recientes desarrollos de inteligen-
cia artificial están apartándose del simple objetivo del 
making sense —es decir, de lo relevante para un 
determinado proceso— y tratan de acercarse a la 
complete empathy, es decir, a la comprensión de lo 
que el otro hace y dice. Las redes informáticas tratan 
de plegarse a las redes de diálogo del mundo vital. 
8 Calleja, Tomás, «La empresa en la era del conocimiento», en 
Gómez Pallete, Felipe y otros, La sociedad de la Información. Madrid. 
Ciencias de la Dirección, 1988. 
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Tal es la articulación básica del nuevo modo de 
entender el conocimiento empresarial. 
La rápida consideración de estos cinco parámetros nos 
ha ofrecido un resultado coincidente. Las empresas, es decir, 
las instituciones más dinámicas de la sociedad posindustrial, 
no se han enfrentado con la creciente complejidad por la 
línea de hacer más complicado su interno sistema organiza-
tivo. Por el contrario, han archivado con todos los honores 
sus organigramas diferenciados ad infinitum, y se han enca-
minado hacia configuraciones más flexibles e informales, en 
las que prima el diálogo con el entorno, la autonomía perso-
nal y la mutua ayuda. El mundo vital se ha revelado de 
hecho como el ambiente fértil del que surgen rápidos movi-
mientos adaptativos, respuestas innovadoras, que convierten 
problemas complejos en oportunidades de acción relativa-
mente simples. La «inteligencia sentiente», la imaginación 
creativa, se despega de las condiciones iniciales e inventa 
nuevas condiciones de posibilidad. Hay una «producción de 
sentido» que emerge desde el plano cultural o vital hasta los 
más altos niveles estructurales, y que aporta visiones más 
unitarias y ricas de la realidad compleja. 
Estas consideraciones nos llevan a pensar de un modo 
nuevo la empresa, a adquirir una «nueva sensibilidad empre-
sarial». Siguiendo las pautas expuestas en otro lugar9, pro-
pongo —para concluir— una visión casi impresionista de 
esta «nueva sensibilidad», en torno a cinco principios: 
1. Principio de gradualidad. Para hacerse cargo de la 
complejidad, es preciso no ver la realidad «en blanco 
y negro». Hay que advertir que todas las cosas huma-
nas admiten grados, matices, variedades y variacio-
nes. Esta nueva visión excluye esa especie de «racis-
mo intelectual», que considera unos trabajos superio-
res a otros, como si hubiera trabajos que fueran sola-
mente directivos y otros puramente operativos 
(Carlos Llano). Según se dice muy acertadamente en 
el IESE, «todos dirigen a su nivel». Adoptando la dis-
9 Llano, Alejandro, La nueva sensibilidad. Madrid, Espasa-Calpe, 
1988, p. 167 y ss. 
29 
tinción del profesor Alvaro d'Ors, cabría decir que, en 
la empresa, la auctoritas está adquiriendo primacía 
sobre la potestas. Las relaciones de poder en las orga-
nizaciones vendrán —cada vez más— dadas por los 
lenguajes que cada uno de sus miembros sea capaz 
de emitir y de comprender (Tomás Calleja). Se crea 
así una gradualidad jerárquica, basada más en la 
competencia comunicativa que en la competencia téc-
nica. Lo importante ya no es estar «arriba», sino estar 
«dentro»; lo decisivo no es el rango, sino la inclusión. 
Más valioso que tener «mando» es tener «peso». El que 
obedece también manda (Leonardo Polo), porque, al 
ejecutar una orden, está devolviendo otra orden al 
que le mandó. La racionalidad cibernética es mucho 
más flexible que la racionalidad mecánica: admite 
una gradualidad dinámica. 
Principio de pluralismo. Aunque hemos partido de 
una concepción «patológica» de la complejidad, ya 
advertimos que también tenía un sentido positivo, que 
viene dado por la riqueza y pluralidad de la realidad 
misma, especialmente de una realidad social tan evo-
lucionada como la presente. Como advirtió Aristóte-
les, «el ser se dice de muchas maneras». Si la actual 
complejidad resulta inabarcable para nosotros, es 
—en buena parte— porque nos empeñamos en tratar-
la de manera unívoca, rígida. El nuevo modo de pen-
sar es analógico; sabe captar las diferencias sin per-
der la unidad. Hemos de recurrir a un pluralismo 
metodológico, en orden a tratar cada tipo de realidad 
con el método adecuado para estudiarla. Nuestro 
saber no se agota en la racionalidad matemática, ni 
siquiera en la racionalidad teórica. Hay también una 
racionalidad práctica, que es —casi siempre— la más 
adecuada para tratar con configuraciones complejas. 
Tal racionalidad práctica se basa en una experiencia 
sabiamente ponderada, que facilita el «golpe de vista», 
la capacidad de captar globalmente el sentido de una 
situación compleja. Podemos, así, encaminarnos 
hacia un realismo pluralista, que sea como el negativo 
de la segmentación entrópica. Y en las tecnologías del 
conocimiento tenemos instrumentos —caso inexplo-
rados en este sentido— para la gestión de pluralismo. 
3. Principio de complementariedad. El modo moderno 
de pensar nos ha acostumbrado a utilizar la «estrate-
gia del conflicto». Tendemos a pensar que lo diferente 
es contrario, cuando lo cierto es que la mayor parte 
de las posibilidades diversas son compatibles, com-
plementarias. El planteamiento de la visión estructural 
de la empresa era cuantitativista. Y los valores cuanti-
tativos son incompatibles: «donde yo estoy, tú no pue-
des estar». En cambio, los valores cualitativos son 
compatibles: «yo sólo puedo estar donde tú estás». La 
visión de la empresa como una institución unitaria lle-
va a desarrollar ámbitos de compatibilidad, que den 
lugar a juegos con suma superior a cero: juegos en 
los que todos ganan. La otra cara de la complejidad 
perversa es la sinergia, la colaboración. En una situa-
ción compleja, el pensamiento puede descubrir una 
conexión inédita, y la decisión puede hacer emerger 
una oportunidad vital, que —como dice Dahrenforf— 
viene dada por la combinación de posibilidades apa-
rentemente contrapuestas. En medio del conflicto, 
puede fulgurar una acuerdo sobre bases nuevas. 
4. Principio de integralidad. La «nueva sensibilidad 
empresarial» fija su atención en el hombre como reali-
dad a la vez compleja y unitaria. De todas las cosas 
que conocemos ninguna es más compleja que el 
hombre, y ninguna más unitaria que él. Por eso 
hemos de sustituir el modelo mecánico de pensar por 
un modelo antropológico o, si se prefiere, humanísti-
co. Como ha señalado Rafael Alvira, el humanismo es 
la capacidad de pensar de manera unitaria una situa-
ción poliédrica. Sólo en la persona humana se halla el 
recurso definitivo para reducir complejidad y gestio-
narla. Pero un pensamiento humanista tiene hoy que 
superar la dura prueba de la pluralidad de lenguajes, 
que nos somete a una especie de «babelización inte-
lectual» (Leonardo Polo). En esta tarea de recompo-
ner una realidad astillada hay que echar mano no sólo 
de la informática y en general de las «nuevas humani-
dades», sino también de las «humanidades clásicas». 
Repárese, por un momento, en las virtualidades de la 
Retórica y de la Poética para hacernos cargo de la 
complejidad. 
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5. Principio de solidaridad. Lo propio de los intercam-
bios «tecnoestructurales» es que tienen el carácter de 
una transacción: doy para que me des. En el mundo 
vital, por el contrario, nos encontramos con intercam-
bios que no son contractuales o transaccionales, sino 
que tienen una índole fiducial, un carácter de corres-
pondencia. Por eso en el mundo vital se halla la fuen-
te de toda solidaridad; y sin solidaridad es imposible 
la vida de una institución social. También en este 
punto la empresa se ha visto aquejada por un trata-
miento unívoco de las relaciones interpersonales, 
como si todas tuvieran que adquirir la forma de una 
negociación. Y esto no es posible ni deseable. No es 
posible que todo se negocie porque los presupuestos 
de la negociación no pueden ser, a su vez, negocia-
bles: es preciso partir de un mínimo de «mutualidad», 
de confianza. Pero tampoco es deseable que el com-
ponente de solidaridad sea mínimo, porque entonces 
el solidum, lo estable y unitario de la convivencia, se 
dispersa; y surge la anomia de las costumbres y la 
implosión de las instituciones. La solidaridad descarga 
complejidad. 
Al llegar al final de mi artículo, me asalta un serio temor: 
quizá yo mismo no he hecho otra cosa que complicar aún 
más las cosas. Desde luego, mi aportación no podía haber 
recibido un título como los de Dale Carnegie, por ejemplo: 
«Cómo evitarse complicaciones y simplificar la vida.» La ver-
dad es que la vida es muy complicada, y además es bueno 
que lo sea. Porque así podemos convertir nuestra propia 
existencia en la apasionante tarea de descubrir esa raíz uni-
taria que late tras todas las complejidades. Tal vez la pleni-
tud del hombre estribe en llegar a adquirir una visión firme y 
limpia de esa unidad escondida. 
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¿QUÉ ES EL HUMANISMO EMPRESARIAL? 
RAFAEL ALVIRA 
Es un lugar común, expresado de mil maneras diversas 
desde los siglos pasados hasta hoy, que el ser humano 
posee una cierta universalidad, una amplitud sin igual entre 
los seres que pueblan la tierra. Como se suele decir, el hom-
bre es un ser racional. Más aún, el ser humano es, entre 
todos los pobladores del mundo, el único que necesita saber 
quién es para ser. ün elefante actuará por instintos. Nosotros 
actuamos por costumbres adquiridas, desde luego, pero lue-
go somos la imagen que nos hemos hecho de nosotros mis-
mos, hasta cierto punto. 
El problema está en que la amplitud de nuestro ser difi-
culta el que seamos conscientes de todo lo que somos. Por 
eso, nuestra inclinación va pareja con nuestra unilateralidad. 
Estar inclinados a algo es lo mismo que decir: nos unilatera-
lizamos... 
Nacemos siendo hombres, pero aún no humanos. La, 
humanidad se adquiere. Si no nos educamos, somos unos 
«animales». Así pues, el problema es llegar a ser humanos. Y 
eso sólo lo conseguimos si desarrollamos, al menos algo, las 
diferentes posibilidades a las que estamos abiertos. Ser 
humano es lo mismo que superar la unilateralidad. 
Y en este momento muchos desconectarán: ¿Cómo 
podríamos saber de todo o interesarnos por todo? ¿Qué es 
ese todo?, además, ¿lo conoce alguien? No me interesa más 
que lo que hago: paso de los demás. En todo caso, me inte-
resa el éxito, el poder, el placer. El resto son historias. 
El que en el fondo piense así —y hay tantos— concibe la 
vida como un pasar que hay que pasar, o desde un punto de 
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vista individualista. Pero no tiene un interés por el hombre, 
porque no le interesa la sociedad. 
(Jno que está haciendo de todo, o que le da igual todo, se 
identifica con el que busca el poder, el brillo y el placer en 
una cosa al menos; a saber, que no le interesa la otra perso-
na. Ahora bien, eso es lo mismo que decir que no la necesi-
to, que no me hace falta. En todo caso, me hace falta instru-
mentalmente, para mis fines, pero no en sí. 
Si esto es así, yo he de ser forzosamente unilateral —es 
decir, inhumano—, pues el modo principal que tengo de 
completarme no soy yo mismo —que no llego a todo—, sino 
la sociedad. Me parece, entonces, que el famoso humanis-
mo es, sobre todo, un societarismo: el hombre es humano «si 
y sólo si», como diría un lógico, es capaz de tomarse en serio 
la sociedad. 
Querámoslo o no, todos estamos empeñados en cons-
truir o destruir la sociedad, pues ese mínimo de humanidad 
que tenemos lo hemos recibido precisamente porque hay 
sociedad. En la medida en que pasamos a actuar a espaldas 
de ella, por intereses meramente particulares, producimos el 
escándalo —pues los demás esperaban que devolviésemos 
la humanidad recibida con acciones humanas— y rompemos 
la sociedad. Es lo normal buscar el propio interés, pero bus-
car sólo el propio interés es la esencia del escándalo. Y ello, 
insisto, por la razón ya apuntada de que el hecho de necesi-
tar al otro empuja a responder, es decir, a agradecer. Si no lo 
hago, estoy deshaciendo o desintegrando lo que de humano 
hay. Por eso, toda labor humanística es también un trabajo 
de integración, y la educación humanística como tantas 
veces se ha dicho, una educación integral, que no quiere 
decir tanto el saber de todo cuanto el aprender a descubrir 
cómo necesitamos a los otros. Dicho de otra manera, des-
arrollar la finura de espíritu, frente a la zafiedad hoy reinante. 
Ya Ortega y Gasset lo vio, entre nosotros y a su manera, 
con su famoso dicho de la barbarie del especialismo. Pero 
ahora el problema es más grave; se trata de la barbarie del 
pasotismo. Y sin duda lo peor es que en no pocos casos es 
una forma —refleja o no— de cinismo. 
Como decía al principio, las inclinaciones son constituti-
vas. Pero hay muchos que —tras darse cuenta de ello— no 
saben cómo resolver la cuestión, les falta claridad y preci-
sión para construir prácticamente esa universalidad propia 
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del hombre. Por eso, siempre ha habido necesidad de direc-
tivos en la sociedad, personas que tienen esa capacidad de 
saber conectar de una manera práctica la pluralidad de 
dimensiones humanas. Es decir, los que, a través de su acti-
vidad directiva, organizan la sociedad como tal o, dicho de 
otro modo, humanizan al hombre, pues, como he dicho, sin 
sociedad el hombre no es humano. 
Por eso es un problema fundamental que los dirigentes 
organicen bien, pues en absoluto es lo mismo un tipo de 
estructura que otro. Si nadie debe actuar sólo y meramente 
por el propio provecho, esto afecta de un modo especial a 
los que dirigen, ya que en sus manos está en buena medida 
el poner las condiciones para el crecimiento humano. La 
actividad directiva ha de ser esencialmente magnánima y, 
por ello, han de ser seleccionados los mejores para desem-
peñarla. Se trata de la verdadera aristocracia. 
Toda sociedad ha necesitado siempre un grupo de hom-
bres cuya función social es la de organizar e integrar la 
sociedad. Como son las personas en las que, lógicamente, 
se fijan los demás, tienen también una función estética o 
ejemplar que cumplir. Son las funciones por excelencia de la 
aristocracia: ella es la clase de la organización y la estética, 
o, si se quiere, de la ética y de la estética. 
Siempre que una aristocracia cumple mal o deja de cum-
plir sus funciones, se produce un malestar social que puede 
llegar hasta la revolución. Como es bien sabido, una clave 
de la Revolución francesa fue que la aristocracia había deja-
do de cumplir una función auténtica y se había inclinado 
hacia la degeneración de ella; en vez de organizar la socie-
dad —que es un servicio—, había aceptado el poder como 
privilegio; y en vez de dar buen ejemplo, había buscado el 
brillo escandaloso. 
La aristocracia del Antiguo Régimen había intentado jus-
tificar su actuación inhumana o antisocial mediante un gran 
truco: el recurso al pasado. Era la inamovilidad de las heren-
cias, la presunta necesidad de no revolver la sociedad, lo 
que defendía el status de unas personas cuya actuación era 
en ocasiones claramente injusta. Es la misma tesis de la 
sociedad hindú de las castas, que prohibe los matrimonios 
entre personas de una casta y otra, porque ello produce la 
movilidad social y, con ella, todos los desórdenes. 
Pero como la modernidad ha intentado simetrizar al Anti-
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guo Régimen, ha cometido los mismos dislates, sólo que con 
una justificación diametralmente contraria. El aristócrata de 
la nueva sociedad fue el gran fabricante, empresario o capi-
talista. Sin duda, él es el que ahora organiza la sociedad. Y 
ello por la simple razón de que un conde o un marqués unifi-
caba la población agraria dispersa; pero ahora lo que unifica 
y organiza a los hombres es la empresa. Por ello, el burgués 
poderoso pasó a ser también la figura en la que se fijaba 
toda la población. 
Ahora bien, la historia de la nueva sociedad mostró que 
las cosas, en el fondo, no habían cambiado mucho. No 
pocos grandes burgueses —ya en el XIX— utilizaron su posi-
ción preminente como forma de privilegio más que como un 
servicio a la sociedad. Y, si bien al principio la burguesía 
industrial de los viejos pioneros era austera y familiar, pronto 
degeneró, en no pocas ocasiones, en el señoritismo escan-
daloso de sus sucesores. Lo que había cambiado radical-
mente era la forma de justificación del status. Si antes la 
herencia lo justificaba todo, ahora será la innovación, el pro-
greso, la necesidad de crear. Antes se le decía a alguien: lo 
siento, no te puedo ayudar, la rígida estructura social lo 
impide. Ahora se le insinúa: me gustaría ayudarte, pero no te 
adaptas al ritmo de avance que la empresa requiere. Es ya 
sabido, por ejemplo, que está apareciendo un nuevo tipo de 
analfabetismo, a saber, el de los incapaces de manejar un 
ordenador. 
No quisiera, de ningún modo, sostener una tesis máxima-
lista. Al contrario. Aparte de que bastantes duques lo hicie-
ron bien y bastantes grandes burgueses lo mismo, no hay 
duda que las razones de pasado o de futuro son en muchos 
casos verdaderas. Lo que no me parece verdadero es que 
alguien justifique su desatención real a la persona y los pro-
blemas del prójimo —pues en último extremo sólo le intere-
sa su persona y su beneficio—, con el recurso a la herencia 
o a la innovación. 
La innovación y el cambio me parece que pueden ser 
algo magnífico y son en muchas ocasiones necesarios, etc. 
Pero no son lo único que se ha de perseguir, lo cual quiere 
decir que si se persiguen incondicionalmente se convierten 
en inhumanos. 
Me gustaría pararme un momento en este punto. El pro-
blema ético del directivo empresarial está principalmente no 
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en «técnicas» de buen trato o simpatía con los demás, no en 
subir un sueldo o poner un director de personal para que le 
sirva de mediador o de muralla. Desde luego, el puesto de 
director de personal, o como se le quiera llamar (siempre me 
ha parecido que hablar de personal era como referirse al otro 
costo de la empresa: uno es el material y el otro, el personal. 
Por eso, pienso que se ha de hablar de personas más que de 
personal), me parece de gran importancia. Pero el problema 
ético del directivo está en organizar con la atención puesta 
en la persona. Se dirá: sin beneficios no hay nada, y la gente 
se queda sin trabajo. De acuerdo, pero se tiene que notar 
que se busca el crecimiento por cada persona de la empresa 
y no por el beneficio mismo o por el nuevo beneficio de 
alguien. Y este tono lo ha de dar el directivo de arriba. 
Desde luego, la noble competencia en el mercado es algo 
estimulante, y la lucha por la innovación y el crecimiento, 
algo muy bello y profundamente humano. Sin todo eso, la 
vida es aburrida, triste. Ahora bien, la figura del «látigo» 
empresarial, triunfador arriesgado en todos los campos, nue-
vo condottiero de la sociedad moderna, tan alabada y admi-
rada hoy, me parece una figura dudosa. Entiendo que el 
directivo ha de evitar tanto el anonimato como esos tipos de 
estrellazgos. El anonimato no es bueno, por diversas razones. 
En primer lugar, impide la función ejemplar característica 
—como he dicho— del estamento dirigente. Pero salir a la 
palestra pública del modo que hoy lo hacen algunos me 
parece muy grave. El espejo en el que se mira la sociedad es 
hoy un tipo humano corrupto. El problema es que muchos 
que, con buena voluntad, quisieron realizar una actividad ver-
daderamente humana, no son capaces de desarrollarla. 
Aquí está el punto que justifica, quizá, esta disertación. 
El ámbito de lo humano, de las relaciones societarias, no es 
de difícil comprensión. Todo el mundo está convencido de 
que sabe tanto como el que más acerca de él. tino tiene que 
dedicarse a aprender cosas útiles y difíciles, que le den éxito 
en la vida e importancia. Los lenguajes se hacen deliberada-
mente oscuros; es un modo de reafirmar la propia impor-
tancia. 
Como consecuencia, es improbable que sea acogido el 
que nos diga: tienes que aprender lo fácil. El que nos dice 
eso es el humanista. Recuerdo la vieja historia de aquel pro-
fesor que —siendo un especialista extraordinario en cierta 
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materia científica— no conseguía ni la cátedra ni el éxito 
social. La explicación estaba en que se le había olvidado 
completamente todo lo fácil. La filosofía se ocupa de estu-
diar lo que todo el mundo da por sabido. Así pues, la forma-
ción humanística del directivo ha de ir dirigida primariamen-
te a que éste sea capaz de admirarse y tomarse en serio las 
cosas más sencillas. La primera de las cuales es que es 
menester hacer el bien. Poco a poco, y sin darnos cuenta, 
con las justificaciones del triunfo y del no arruinarse y del no 
ser ingenuos, hemos construido una sociedad del mal. 
Para hacer el bien hay que entrenarse a ello. Se requiere 
práctica y estudios. El juicio prudente supone memoria de 
pasado, examen atento de las circunstancias, conocimiento 
de los principios y de las reglas y visión de futuro. 
El empresario tiene necesariamente que tener la visión 
amplia del humanista, porque el producto o servicio que rea-
liza está en función del todo social. Sólo si lo conoce podrá 
establecer las estrategias oportunas. Pero es que, además, y 
como he señalado, el directivo empresarial, a través de su 
trabajo, organiza la sociedad: la «externa» a él, por la influen-
cia que despliega, y, sobre todo, la interna, la referida a los 
propios hombres de la empresa. Es este aspecto el más 
importante de su trabajo, sin duda. ¿Quién se atrevería a 
negar, ante la opinión pública, que el fin que le mueve es el 
bien del hombre? 
Me parece, pues, que junto a la necesaria formación téc-
nica, es precisa una educación historiográfica. No se puede 
ser prudente sin memoria de pasado, una historiografía de la 
empresa —para aprender de errores pasados— y una histo-
riografía general social: dónde estamos y de dónde venimos. 
Sin estudiar la Revolución francesa, por ejemplo, es muy 
difícil saber bien en qué sociedad vivimos. Tenemos una 
visión chata de nuestra propia existencia. 
Pero luego es menester el estudio de los principios. Cuá-
les son las grandes nociones a partir de las cuales se ha 
construido la vida humana, un tipo de sociedad. No es en 
absoluto lo mismo pensar de modo dialéctico que armónico. 
El personalismo y el individualismo pedirán dos tipos de 
sociedad completamente distintos. Es diferente una sociedad 
que se basa sobre la crítica, de otra que se apoya en el amor 
al prójimo. La preminencia del pasado produce demasiada 
fijeza, la del futuro, excesiva movilidad. 
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El análisis del presente supone conocimientos sociológi-
cos y psicológicos que han de ser muy tenidos en cuenta 
también. Pensar, sin embargo, que lo único humano que a la 
empresa le importa son los aspectos sociológicos y psicoló-
gicos me parece una reducción de dimensiones y un empe-
queñecimiento. 
De gran interés es la formación retórica-lingüística. Nues-
tro lenguaje es nuestro mundo. De ningún modo es posible 
ejercitar bien la ética sin la apoyatura en la estética, una 
mala forma estropea la intención. Esto, que el empresario 
sabe bien a la hora de la publicidad y el trato con el cliente, 
ha de aplicarlo también hacia la propia empresa. La falta de 
formación retórica me parece una de las lagunas más sensi-
bles de la educación actual. Ello produce un mundo presun-
tamente sencillo y campechano, pero que en verdad es arti-
ficial y zafio. Hace falta una educación artística, sobre todo 
musical. El problema de las músicas es de la mayor impor-
tancia social. 
En el futuro, por último, hay una clave fundamental. 
Desarrollar el olfato es imposible de modo directo; no hay 
técnicas para ello. Y, sin embargo, es básico en un directivo 
el intuir por dónde ha de caminar. Para desarrollar ese olfato 
hace falta saber historia y filosofía. Y, a mi juicio, también 
mucha religión. 
Cierto, hay personas que tienen ese «sexto sentido». Sin 
estudios pueden acertar. Pero no se suele dar ni en muchos 
casos ni de modo continuo ni con verdadero acierto global. 
Todo genio tiene que tener primero escuela, haberse dedica-
do a «perder el tiempo» con enseñanzas aparentemente inúti-
les. Porque, del mismo modo que el gran organizador es el 
que preparó hasta el último detalle, pero exteriormente todo 
parece espontáneo y no forzado, porque, en cierto modo, así 
lo es, el gran directivo es el que sin montajes ni artefactos, sin 
presentarse como técnico de la organización, consigue crear 
un clima humano en el que la gente, de modo natural, sonríe. 
Voy a intentar ahora precisar en qué consiste el «huma-
nismo empresarial». La expresión «humanismo empresarial» 
parece, a primera vista, un hierro de madera o un círculo 
cuadrado. La empresa está en manos de los que emprenden, 
y de los que emprenden algo con fines económicos. Esto 
supone el consabido estilo duro e implacable. Aunque hacia 
fuera se ponga la necesaria sonrisa para ganar al cliente, 
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aunque se extremen los refinamientos externos para atraer al 
comprador, aunque se vista la más depurada imagen con un 
aire cálido atractivo y que da confianza; hacia dentro, pien-
san los que saben «de qué va», no puede reinar más que un 
principio: el del logro, el del éxito en el mercado. Aunque en 
la propia empresa se pongan carteles de «el jefe sonríe», se 
imponga el campechano tuteo generalizado, se hable de 
principios democráticos o se enfatice el cargo de «jefe de 
recursos humanos», los que saben «de qué va» no piensan 
más que una cosa: se trata de habilidades para aumentar el 
rendimiento y disminuir las fricciones; se trata, en suma, del 
logro, del éxito en último término económico. 
Desde luego, cualquiera, en este momento, me reprocha-
ría mala voluntad o injusta generalización, al menos. Muchos 
empresarios son buenas personas, luchan por sacar adelante 
algo que va en beneficio de todos, y luchan con gran esfuer-
zo y mérito, pues arriesgan. 
Arriesgan por el bien de todos: ¿qué sería de la mayoría, 
gente muchas veces de grandes cualidades, pero sin el don 
de la iniciativa, si no hubiese quien botase y gobernase los 
barcos? No harían nada. Por tanto, los que arriesgan, mere-
cen también sus beneficios. 
Estas consideraciones últimas me parecen muy bien, y 
según creo verdaderas. Sólo que no sirven para resolver el 
problema. Pues el problema no consiste en si uno sabe botar 
y dirigir un barco, sino en determinar a qué puerto lo quiere 
dirigir y para qué lleva personas a bordo. 
Aquí se encuentra, precisamente, la diferencia entre el 
estudio de las técnicas que me hacen navegar mejor —tratar 
bien a las personas relacionadas con la empresa: trabajado-
res y clientes— y el saber llevarlos a un buen puerto. De esto 
último es de lo que trata el humanismo empresarial. Si lo 
entiendo bien, él es, pues, algo más que una business ethics, 
que una ética empresarial, hoy progresivamente de moda 
gracias a la beneficiosa aportación norteamericana. Pues el 
problema no está sólo en si hemos engañado al cliente, 
hemos hecho una competencia desleal, hemos desvelado un 
secreto comercial, etc. Todo eso tiene un gran interés, desde 
luego, y hay que repetir, a mi juicio, el aplauso a los que 
—en medio de incomprensiones y dificultades no peque-
ñas— se han decidido a combatir por tan noble causa. Pero 
el humanismo empresarial no es sólo ética empresarial. 
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Llegados a este punto, las cosas están cada vez peor. Si 
consideramos lo reciente que es el estudio y el interés serio 
por la ética empresarial en el mundo, lo todavía relativamen-
te escaso de su extensión, y los obstáculos que desde el 
principio encontró y sigue encontrando, decir ahora que 
hemos de ampliar el enfoque puede parecer absurdo, impro-
cedente, descabellado. Apoyemos el hombro a la ética, ya 
que quizá luego podremos ocuparnos de otras cosas, si es 
que por rara casualidad triunfamos en ésta. 
Además, la situación probablemente incluso va a empeo-
rar los próximos años para los éticos. No es que se vaya a 
atacar a la moral más que antes, sino que el fracaso notorio 
de las economías socialistas está llenando de nuevo impulso 
a los defensores del capitalismo puro y la competencia 
como forma de hacer avanzar la economía y la sociedad. Si 
se quiere un desarrollo rápido de los países del Este, no va a 
quedar mucho tiempo para debilidades moralizantes. 
Sí, el humanismo es difícil, siempre lo ha sido. Es una 
doctrina para espíritus fuertes. Su triunfo no está nunca defi-
nitivamente asegurado y sólo puede darse —relativamente— 
si se dan al menos dos condiciones, a las que me he referido 
antes: que haya una élite dirigente social consciente de lo 
que es y de su necesidad, y que esa élite consiga mostrar 
suficientemente al resto de la sociedad los beneficios que 
trae consigo. Así como el espíritu de la Ilustración trajo 
como consecuencia —cuando arraigó en la élite burguesa— 
primero los sucesos revolucionarios y después el cambio 
total del modo de vida de una población, ahora —bien noto-
rio el fracaso de ese espíritu— hace falta apoyar un huma-
nismo que salve al hombre occidental del vacío en que se 
encuentra. 
Pero, ¿qué es el humanismo? ¿Dominar, como en el 
Renacimiento, las letras griegas y latinas? ¿Aprender a gozar 
de la literatura? ¿Saber, además, mirar un cuadro sin indife-
rencia? ¿Luchar por las justas reivindicaciones de los oprimi-
dos y menesterosos? ¿una buena mezcla de todo ello? Bien, 
y todo eso, en cualquier caso, ¿qué tiene que ver con la 
empresa? Sí, ahora se ve claro. Humanismo empresarial 
debe querer decir organizar exposiciones de pintura, concier-
tos de buena música, subvencionar congresos científicos, 
dar becas y subsidios a jóvenes prometedores y científicos y 
artistas consagrados, montar fundaciones para la cultura. 
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¡Qué bonitas son todas esas actividades, qué útiles y qué 
dignas de alabanza, a mi juicio! Pero no son más que una 
parte —quizá pequeña— del humanismo empresarial. 
Ni la ética empresarial ni el apoyo al llamado «mundo de 
la cultura» son el buscado humanismo. Tampoco consiste 
éste en crear una «Dirección de personal» o de «Recursos 
humanos». Extraordinaria la labor que en esos resortes inte-
riores a la empresa se lleva a cabo. Me parecen hoy por hoy 
imprescindibles. Pero las propias denominaciones son signi-
ficativas. ¿Son los hombres un recurso o son el corazón de 
una empresa? ¿Se puede hablar de personal, como si fuera 
el otro capítulo que hay que pagar, al lado del material? A 
mí, sinceramente y con todo respeto, no me gusta que me 
encuadren en un personal o que digan que soy un recurso 
para nadie. 
El humanismo es difícil de realizar, pero no me parece 
tan complicado de pensar. Consiste simplemente en tomarse 
en serio al ser humano, lo cual sólo se puede hacer, si lo 
entiendo bien, de dos maneras, que, lejos de ser excluyen-
tes, son complementarias, una es considerar al hombre 
como absoluto. La otra, considerarlo como una totalidad. 
Que es absoluto supone, como es claro, que no es sólo 
relativo, pues el hombre es, también y necesariamente, rela-
tivo a los demás. Pero, sobre todo, que es absoluto, absuelto 
o separado del mundo físico, que está por encima de él y 
que, por tanto, ha de ser tratado en atención a esta su condi-
ción trascendente. 
Lo ejemplificaré con el recurso a la noción de dignidad. 
Si consideramos al ser humano como meramente relativo, 
como alguien que depende de otros y de una serie de condi-
ciones, y cuyo actuar, a su vez, es relativo a puras necesida-
des o a logros pasajeros, no le damos ninguna dignidad. Es 
un animal con características especiales, alguien que no 
trasciende. Pero eso es notoriamente falso. 
A su vez, si pensamos que el hombre es un ser sim-
plemente absoluto —como cierto liberalismo cree—, que-
da aislado en él mismo. Pero un ser aislado no tiene espí-
ritu: sólo hay interioridad cuando me relaciono con otro 
espíritu. Ahora bien, para relacionarme con él no como 
objeto, sino como ser humano, debo servirle. Y en ese 
momento, tengo dignidad: ser digno de significa servir 
para. El que no se relaciona en forma de servicio no es 
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digno, no tiene dignidad. El absolutismo individualista es 
indigno. 
Así pues, es menester considerar al hombre al mismo 
tiempo como absoluto y como relativo a los otros hombres 
para poderle dar una dignidad. Ni el individualismo absolu-
tista ni el relativismo colectivista lo consiguen. En efecto, lo 
que hoy falta es dignidad. Y lo que el humanismo persigue 
es única y exclusivamente tomar en serio la dignidad huma-
na. Hablar de ella da más resultados prácticos que tratar de 
los derechos humanos. Porque por más vueltas que se le dé 
no se sabe nunca por qué debo respetarlos. Pero, en cambio, 
es inmediatamente evidente que debo respetar a alguien que 
tiene dignidad. 
Es muy posible rechazar teóricamente esta idea de digni-
dad aquí expresada. Y no voy a entrar aquí en el tema. Pero 
me pregunto si alguien —sobre todo alguien que tiene alguna 
responsabilidad social o política— se atrevería prácticamente 
—es decir, abiertamente cara a los interesados— a negarla. 
Pues la negación implica automáticamente que la actuación 
del dirigente no puede tener otro fin que el de instrumentali-
zar al dirigido. Dicho de otra manera, cualquier actuación al 
margen del humanismo de la dignidad no puede más que 
abrir el mecanismo de la sospecha, y, como consecuencia, 
desencadenar un proceso basado en la fuerza y, por tanto, en 
último término, en la dominación del hombre por el hombre. 
En segundo lugar, el hombre es un ser total. Eso quiere 
decir que tenemos todos múltiples inclinaciones diversas, 
posibilidades distintas. Los animales están necesariamente 
especializados: unos vuelan, otros nadan, otros caminan, 
unos viven en zonas frías y otros en las cálidas. El hombre 
puede todo. O mejor: tiene la posibilidad de todo, pero no 
alcanza más que a unas pocas cosas. Y eso significa que 
aquel que tiene menos, tiene también menos para dar, se 
cierra más sobre sí mismo y, de esa forma, no es digno, 
pues no sirve. Pero, a su vez, el que tiene mucho y no lo da, 
viene a identificarse de /acto con el que no tiene nada: es tan 
indigno como él. En efecto, tan indigno es el uoiyou que se 
limita a vivir solitario bajo un puente como el acaudalado 
que vive sin interés por nada ni por nadie. 
Por nuestro carácter absoluto tenemos necesariamente 
que ver con Dios. Sólo si hay alguien plena y eternamente 
absoluto puedo entender que yo lo sea por nacimiento. Pero 
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sólo si hay ese ser debo tomarme en serio —responsable-
mente— el considerar a los demás como absolutos. Es decir, 
sólo si hay sociedad con Dios, hay un fundamento para la 
sociedad humana. 
De otra manera, por nuestro carácter total tenemos nece-
sariamente que ver con el resto de la humanidad. Pues, efec-
tivamente, yo sólo puedo hacer real mi totalidad con la ayu-
da de los demás. Los demás me completan. Tanto más rica 
en posibilidades desarrolladas es una sociedad, tanto más 
dignas son las personas que de esos inmensos beneficios se 
lucran. Por eso aquí la clave está en el intercambio, en el 
diálogo, y no sólo en la información. Pues el diálogo me enri-
quece también interiormente, mientras que la mera informa-
ción no me da más que poder sobre los demás. Y, llegados a 
este punto, de nuevo parece claro que mi argumentación 
está lamentablemente equivocada. 
Y ello por la simple razón de que una empresa es lo que 
se llama, desde el punto de vista social, una entidad interme-
dia, una sociedad intermedia. Se encuentra en lo que se lla-
ma la bürgerliche Gesellschaft. Ese tipo de sociedades son, 
por su parte, relativas, pues buscan sólo cubrir alguna nece-
sidad o deseo humano, y quedan al margen de un plantea-
miento absoluto. De otro lado, son necesariamente parciales 
y no totales. El sentido de la empresa es, justamente, des-
arrollar un sector de las posibilidades humanas. Es el trabajo 
especializado, precisamente, el característico de lo empresa-
rial. 
Así pues, un empresario podría —supuesto que su 
paciencia le haya permitido seguir la argumentación hasta 
aquí— decir ahora que todo el discurso era vacío. Que si es 
que hay tal carácter absoluto y total en el hombre, no es 
para nada tarea suya —del empresario— el ocuparse de ello. 
De eso se ocuparán, en todo caso, la familia y el Estado. 
En la familia es donde a cada uno se le ve como absolu-
to. Es lo típico de los padres el amor incondicionado a sus 
hijos. Sólo si soy querido de esa manera por alguien, soy 
socialmente absoluto, soy alguien. Por eso, la familia es una 
buena institución religiosa por esencia. El hogar, ya en la 
Antigüedad, era un sitio de los dioses. Porque allí se da, 
como queda dicho, lo absoluto. 
Si en la familia es donde se ve a alguien de ese modo, es 
en el «Estado» donde se le contempla con un carácter de 
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total. El «Estado» tiene por obligación el atender todas las 
necesidades de la sociedad y, por ello, de cada individuo. El 
organiza, o debe organizar, las cosas de manera que a cada 
uno le falte lo menos posible para «tener todo». Por ello, los 
antiguos decían que era en el Estado donde el hombre se 
perfeccionaba, alcanzaba una cierta plenitud. Y en la socie-
dad actual esto es especialmente palpable. 
Dicho en otros términos, siempre se ha considerado que 
los «humanistas» eran los padres de familia y los políticos. O, 
si se quiere, la persona, cualquier persona, cuando realiza 
sus funciones de padre o de político. Pero en la sociedad 
intermedia, en la vida «socioeconómica», reinan otras leyes. 
Si es así, esas otras leyes ¿serán inhumanas, puesto que esa 
esfera no es humanística? De nuevo, la respuesta del empre-
sario, ya enfadado: no se trata de que sean inhumanas, en el 
sentido antihumanas. Se trata de que en ese tipo de vida no 
cuenta, como se dijo, lo absoluto o lo total. Por ello, tiene 
que contar lo relativo y lo parcial. 
El problema está en que lo relativo y lo parcial no tiene 
ningún sentido más que en orden a lo absoluto y total. Es 
decir, que lo que se trata de desenmascarar aquí es muy 
fácil de expresar: cuando se vive la vida «socioeconómica» 
sin ordenarla a la familia y a la sociedad en general, o sea, 
en último término, cuando se vive sin ordenarla a la dignidad 
humana, entonces se está absolutizando y totalizando la 
esfera socioeconómica. Por desentenderse de un absoluto se 
cae en otro. Y eso es lo que, de hecho, sucede. A eso se le 
llama sociedad burguesa, consumista, capitalista o como se 
quiera. Es la sociedad de nuestros días. 
Para convertir eso —que, claro está, es materialismo— en 
humanismo, basta ordenar al fin del hombre —a su digni-
dad— la actividad socioeconómica; la actividad,, en concre-
to, empresarial. El humanismo empresarial consiste simple-
mente en poner como último fin de la empresa la dignidad 
de todos los que con ella se relacionan y, en último extremo, 
de toda la sociedad. 
Pues es bien claro que ni una empresa, ni una familia, ni 
una universidad, ni un club, ni una Iglesia, pueden funcionar 
bien si no tienen una economía saneada. Y cuanto más 
saneada, mejor. Pero eso es una condición para la vida, no 
un fin último. La economía es condición; ha de ser, por tan-
to, buscada, pues la necesitamos. Pero una condición no 
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puede ser nunca un fin último. Convertir la economía en fin 
es materialismo; es decir, indignidad. 
ün empresario debe, por consiguiente, si las reflexiones 
anteriores no son demasiado erróneas, darse cuenta de que 
lo relativo, o sea, el trabajo que se desarrolla en su empresa 
para alcanzar unos fines que vienen a cubrir unas necesida-
des y unos deseos, ha de conectarse con lo absoluto. Por 
tanto, ha de dignificar el trabajo. El trabajo se dignifica de 
muchos modos. En primer lugar, dándole siempre importan-
cia. Después, poniéndole las condiciones espaciotemporales 
adecuadas. Además, dotándolo de unos honorarios adecua-
dos, no se puede decir que aceptamos la dignidad humana, 
por ejemplo, si, a continuación, establecemos fuertes dife-
rencias retributarias y menospreciamos unos trabajos con 
respecto a otros. Por último, es fundamental colocar a cada 
uno en su sitio. El que no está en su sitio hace el ridículo, 
que es el error social por excelencia. 
La ley del mercado es necesaria y válida, desde luego. 
Pero no puede ser ley suprema. Si se convierte en suprema 
es inhumana, pues el mercado, desde el punto de vista del 
comprador, es cambiante, relativo y parcial. Me parece que 
dejar al Estado que regule el mercado es un proceder vicio-
so. Pero no porque el Estado no pueda profanar la pretendi-
damente sacrosanta libertad individual, sino porque la digni-
dad del empresario pide que sea él el que se cuide ya de la 
dignidad de los que caen bajo su esfera. Dicho en otros tér-
minos, el humanismo empresarial pide la extensión y pro-
fundización del principio cooperatiuo entre las personas para 
defender y promover la dignidad humana. Desde fuera no se 
puede hacer bien: el Estado lo tiene que imponer, porque es 
externo, pero eso es un mal arreglo. Tendría que estar claro 
que el principio de competencia, necesario, está subordinado 
al de cooperación, y no viceversa. Sólo en la cooperación los 
empresarios pueden pensar en el hombre en cuanto a tal; en 
la pura competencia no pueden pensar más que en el dinero 
en cuanto tal. 
Y, por otro lado, la empresa debe estar interesada en que 
todos los que con ella se relacionan, se acerquen más a esa 
totalidad, a una plenitud. Ahí es donde tiene sentido la regu-
lación de horarios que permitan desarrollar otras actividades. 
Y el fomento de la cultura, que redunda en una mayor socia-
lidad, es decir, humanidad. 
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Humanismo empresarial es, pues, para terminar, el que 
la élite dirigente de las empresas sepa contar, tener en cuen-
ta, a cada uno, dándose cuenta de que ese cada uno no es 
una mera fuerza de trabajo, ni un mero sujeto inalienable de 
derechos, sino, pura y simplemente, un hombre, es decir, un 
hermano. 
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LA REVOLUCIÓN SOCIAL 
DEL «MANAGEMENT» 
TOMAS CALLEJA 
El proceso 
una buena parte de los grandes inventos y bastantes de 
las grandes ideas que han influido de forma importante en el 
proceso de la humanidad, o de una parte de ella, han sufrido 
un proceso de implantación que, de forma sintética y resu-
mida, puede descomponerse en tres fases. 
una primera fase, que acompaña al alumbramiento, 
materializada por el reconocimiento de la grandeza, el acom-
pañamiento de la admiración y, en general, acontecimientos 
y comportamientos que extrapolan los aspectos positivos del 
nuevo concepto y que son protagonizados por los proclives 
y favorables al invento o idea. 
una segunda fase, en la que se concreta la definición de 
la oposición, personificada por los pensadores en desacuer-
do, los perjudicados, los indiferentes captados y los aburri-
dos. La creación de alianzas más o menos estratégicas en 
ambos bandos define los poderes de las partes y se juega la 
lucha ideológica, técnica, filosófica... o la que corresponda, 
incluso la lucha física. 
una tercera fase, en la que el proceso en cuestión alcan-
za el equilibrio. Cuando el desencadenante ha sido un inven-
to científico o técnico, el equilibrio suele estar definido por 
un resultado de racionalización. Cuando el desencadenante 
ha sido una idea que influye en los modelos sociales, el 
equilibrio es consecuencia de la confrontación de fuerzas y 
del juego operativo de éstas, en contextos frecuentemente 
más amplios que los concebidos inicialmente. 
49 
Creo que por este proceso han pasado inventos tales 
como la electricidad, el automóvil y la aviación, e ideas tan 
significativas como las que orientaron el Protestantismo y la 
Ilustración. 
Desde el punto de vista social, la segunda fase es la más 
importante, por cuanto establece la arena de la confronta-
ción, motiva las tomas de posición y preconfigura el resulta-
do definitivo del proceso. 
Las ideas o los inventos obedecen a un mecanismo en 
parte fatal. Nacen porque tienen que nacer. Se preparan de 
forma inevitable y lo único aleatorio es el sujeto, no el objeto 
en sí. 
El equilibrio tiene algo de irreversible, aunque es impor-
tante constatar que depende, fuertemente, de las actuacio-
nes en la que hemos llamado segunda fase. 
También conviene señalar que un aspecto frecuentemen-
te esencial de la que hemos llamado tercera fase se concreta 
en los efectos perversos, cuando existen, que obligan a 
actuaciones de corrección. 
Centrándonos en la segunda fase y, en virtud de su 
importancia clave, mencionamos ahora tres componentes 
que deben ser tenidos en cuenta a la hora de analizar proce-
sos en esta fase o de establecer estrategias para configurar 
la tercera fase. 
En primer lugar, los intereses paralelos. Me refiero a 
aquellos aspectos que definen, fuera de la línea dialéctica 
propia del proceso, intereses positivos o negativos sobre la 
idea o invento en cuestión. En buena medida, este compo-
nente configura muchas veces el resultado de la confronta-
ción, como consecuencia de la fuerza de los defensores o 
detentadores de los intereses paralelos. (Jn ejemplo claro de 
esta importancia lo tenemos en el Protestantismo. Las ideas 
de Lutero no hubieran progresado a no ser por el interés de 
los reyes y nobles de librarse del yugo del poder temporal 
del Papado. 
En segundo lugar, el pensamiento lateral. Me refiero a la 
creación de mecanismos que se apalancan en la idea o 
invento en proceso para proporcionar oportunidades de 
negocio a personas o colectivos concretos. La idea de con-
vertir un problema en una oportunidad es un producto típico 
del pensamiento lateral. 
En tercer lugar, el aburrimiento. El aburrimiento ha sido 
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un componente esencial en muchos mecanismos que han 
desencadenado cambios relevantes, una buena parte de los 
movimientos sociales de cambio necesitan masas de 
actuantes y éstas son, con frecuencia, recolectadas de 
colectivos aburridos, sobre todo cuando las actuaciones no 
requieren especiales conocimientos. Las Cruzadas, en parte, 
se apalancaron en el pensamiento lateral y en el aburri-
miento. 
En general, lo que se debate en la segunda fase es el 
destino de la innovación; incluso, algo del destino de la 
humanidad. La innovación nace del desequilibrio y la ten-
dencia al equilibrio suele oponerse al estímulo que mantiene 
u origina el desequilibrio. La segunda fase está siempre mar-
cada por la dialéctica libertad-servidumbre, como referencia 
inevitable de progreso. 
En resumen, podemos subrayar, para el objeto de este 
trabajo, un proceso que se esquematiza del siguiente modo: 
REVOLUCIÓN 
FASE I 
IDEA O INVENTO 
+ 
INTERESES PROPIOS Y PARALELOS 
CONFRONTACIONES CENTRALES 
FASE II I Y 
PERIFÉRICAS 
EQUILIBRIO Y ENTENDIMIENTO 
FASE III I + 
EFECTOS PERVERSOS 
Con esta referencia, vamos a analizar el desarrollo del 
management; como disciplina, primero; como ciencia, des-
pués, y como revolución social, hoy y siempre. 
Porque el management, que nació como disciplina de 
prácticas para facilitar el ejercicio de la dirección y que cre-
ció hasta alcanzar la categoría de ciencia, incorporando con-
ceptos que respondían a una visión globalizada de la labor 
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directiva, ha tenido ya, y tendrá más en el futuro, un impacto 
social superior al de cualquier revolución o movimiento ideo-
lógico de los ocurridos en el pasado. 
Es muy posible que lo que no han conseguido las dife-
rentes teorías políticas y sociales, siempre condicionadas a 
un inevitable subjetivismo y estimuladoras de ancestrales 
confrontaciones ideológicas de imposible aproximación, lo 
consiga una ciencia que nunca se lo propuso, a caballo del 
pragmatismo indiscutible de los resultados. 
En la época de las primeras apariciones del management 
como disciplina, ya existía tiempo atrás como función, refe-
rida al manager; pero interesa constatar que este término 
tenía una significación limitada en las jerarquías y se aplica-
ba a personas y posiciones no precisamente de las altas en 
la estructura de las empresas, y nunca de las instituciones. 
Las posibilidades del término management, o mejor 
dicho del concepto que representa, eran inmensas y, en fun-
ción del crecimiento inusitado de las aportaciones, la pala-
bra superó pronto las limitaciones del término manager, al 
que nació vinculada; por derecho propio se convirtió en 
ciencia y su alcance accedió a las jerarquías superiores de 
las empresas; fundamentalmente, de las grandes. 
La multidisciplinariedad del management le hizo relacio-
narse con otras ciencias, dando entrada, en su estructura de 
conocimiento, a temas y teorías no incluidas inicialmente en 
su esfera; economía, sociología, organización, psicología, 
política, estrategia y un sinfín de términos han sido paulati-
namente enlazados e interrelacionados con esa palabra, 
concepto y ciencia paradigmática y excelsa que ha llegado a 
ser el management. 
Dos esenciales fijaciones del concepto de management 
originan el desencadenamiento explosivo de lo que ha sido 
su impacto social. En una, su referencia personal pasó de 
ser el término genérico «directivo» a localizarse en el término 
específico «líder». En otra, su escenario operativo pasó de ser 
el mercado a ser el entorno globalizado, concebido como 
receptor de productos y servicios y susceptible de ser par-
cialmente configurado por el líder. 
Estas dos fijaciones originaron una generalización del 
concepto «empresa» y proyectaron las luces del manage-
ment sobre las actividades de un amplio colectivo de organi-
zaciones que hasta entonces operaban en la más absoluta 
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ignorancia de las posibilidades de esa ciencia que, con base 
en ello, se convirtió en socialmente revolucionaria. 
Las pequeñas y medianas empresas comenzaron a apli-
car los principios del management con un resultado espec-
tacular de quiebro en la tendencia de la relación tamaño-
ventajas competitivas; en pocos años, estas empresas han 
ocupado un espacio importante en las economías en desa-
rrollo y se han convertido en agentes esenciales de progreso, 
con base en la explotación inteligente de las ventajas no 
optimizadas de su tamaño. 
Muchas empresas de servicios públicos, que merced a su 
tipología de monopolios naturales no operaban en mercados 
típicamente competitivos, se iniciaron en la ciencia del 
management en las dos pasadas décadas con resultados 
sorprendentes, que se reflejan en sus cuentas de explotación 
y en sus enfoques estratégicos de orientación al servicio, en 
contraposición con su tradicional orientación al producto. 
La extensión del fenómeno social continuó materializán-
dose cuando clínicas, hospitales, universidades y otras insti-
tuciones, por aplicación de los principios del management, 
empezaron a funcionar como empresas, profundizando en la 
esencia de su misión y definiendo su estrategia de productos 
a partir de una síntesis inteligente del conocimiento de su 
mercado. 
Las experiencias satisfactorias hicieron crecer la onda 
expansiva de aplicaciones, y las instituciones públicas y 
políticas, por presión o convicción, comenzaron a introducir 
en sus estructuras los principios del management; este 
hecho marca claramente el inicio del éxito de la revolución 
social del management, pues su introducción sentó las bases 
de decisiones importantes que nunca habrían venido de la 
mano de las teorías sociales que hubieran podido soportar-
las. Destacamos algunas de las más significativas. 
El Acta Única representa la consolidación de un proceso 
de base económica que pretende dotar a Europa de una 
infraestructura operativa sin la cual no puede recuperar el 
protagonismo industrial y económico que le corresponde por 
derecho; sin la contrastación de sus escenarios sobre los 
principios del management, la voluntad que soporta el Acta 
Única Europea no hubiera podido concretarse. 
La privatización del sector eléctrico del Reino unido 
representa una apuesta decidida a la que nunca se hubiera 
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llegado desde la controversia política; la aplicación de los 
principios del management ha hecho posible este cambio, 
cuyo mensaje e impacto social supera con mucho las 
dimensiones de los propios soportes técnicos o económicos 
de la decisión. 
La Perestroika y el Gladnost suponen quizás el más 
importante quiebro social proveniente de la aplicación de los 
principios del management; hubiera sido impensable una 
decisión de este tipo desde el origen del contraste ideológi-
co; el pragmatismo de la ciencia del management, su racio-
nalidad y su desprendimiento de las teorías sociales, han 
hecho posible este fantástico proceso que representa uno de 
los más trascendentales cambios ideológicos acaecidos en 
la historia de la humanidad. 
Se podrían mencionar muchas más experiencias que cer-
tifican el incremento de la dimensión social del management 
y su influencia en la flexibilización de la relación economía-
política, flexibilización que nunca hubiera sido estimulada 
desde las batallas entre las ideologías sobre los diferentes 
modelos sociales por ellas preconizadas. 
Hay algo más, la constatación de las diferencias materia-
lizadas en resultados entre las empresas e instituciones que 
arrastran un evidente retraso en la implantación de los prin-
cipios del management y aquellas que ya los aplican con 
intensidad; diferencias que van a hacer de elementos de 
arrastre, transmisión y crecimiento de esa implantación, con 
un impacto social siempre creciente. 
El futuro se sugiere exitoso para el crecimiento de las 
aplicaciones del management y la ruptura de las barreras 
impuestas artificialmente sobre la base de modelos ideológi-
cos que tradicionalmente han sacrificado resultados econó-
micos a voluntades políticas que no podrán resistir el empu-
je de la evidencia. 
Nada hay tan poderoso y fuerte como el conocimiento; 
hoy ya es el recurso más apreciado. El management, como 
ciencia y, por tanto, como conocimiento, ha superado barre-
ras ideológicas y su aplicación cambia modelos sociales en 
escenarios innaccesibles desde las confrontaciones políticas 
y sociales. 
Y esta revolución no tiene nombre, como lo tuvieron el 
Renacimiento o la Ilustración, pero será mucho más intensa, 
grande y generalizada que ninguna de ellas. Y cuando la his-
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toria deba referirse a ella, porque tendrá necesidad de identi-
ficarla, se hablará de la revolución social del management o 
se inventará un nombre nuevo para una revolución nueva; la 
que vino, por vez primera, no de las ideas, sino de los núme-
ros y del conocimiento confrontado universalmente desde 
una ciencia que no repugna a ningún modelo social; una 
ciencia que habla a las personas de progreso y de bienestar 
conseguidos desde lo mejor que puede hacer el hombre; el 
trabajo bien hecho. 
En este sentido, el management resulta ser la primera 
ciencia que afecta a las ideologías, pero que vuela sobre 
ellas. La revolución social del management es inevitable y 
universal. Nunca hubieran imaginado los teóricos y prácticos 
de management que con su trabajo iban a influir sobre los 
desequilibrios sociales del mundo; pero lo han hecho y lo 
seguirán haciendo para beneficio de la humanidad. 
CIn presente explosivo 
Existe, por una parte, una realidad positiva y esperanza-
dora que hemos tratado de describir anteriormente, donde se 
localizan los efectos favorables del management como cien-
cia social, y como mecanismo teórico de cuestionamiento 
de estructuras sociales actuales y diseño de estructuras 
sociales futuras más perfectas. 
Es interesante analizar, por otra parte, ciertos aspectos 
preocupantes, consecuencia de los intereses paralelos, el 
pensamiento lateral y el aburrimiento. Conviene constatar 
que estamos hoy en la segunda fase del proceso revolucio-
nario que analizamos y que es necesario trabajar para evitar 
la consolidación de un nuevo tipo de servidumbre y la mate-
rialización de efectos de las tendencias menos favorables o 
más perversas. 
La novedad de este proceso estriba en el hecho de que el 
management no es ni una ideología ni un invento científico. 
No cabe aquí la oposición abierta; no tendría sentido. Tam-
poco es evidente la racionalización. Estamos ante un proce-
so social novedoso y ausente de ideología. 
Nos detenemos a continuación en tres aspectos que for-
man parte de las consecuencias de la revolución social del 
management y que constituyen temas preocupantes cuyo 
actual desarrollo está lejos de ser satisfactorio y sobre los 
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que habrá que diseñar acciones que eviten los efectos posi-
blemente perniciosos de las tendencias negativas actuales. 
a) La confluencia de las ideologías tradicionales 
Como consecuencia de la utilización creciente de las 
referencias pragmáticas del management, en cuanto a plan-
teamientos, objetivos, desarrollo de acciones y medida de 
resultados, las ideologías sociales tradicionales tienden a 
desaparecer como elementos dialécticos y de confrontación. 
Capitalismo y socialismo han comenzado a aproximarse 
recorriendo un camino difícil, pero inevitable. A la luz de los 
últimos acontecimientos, es previsible la emergencia de un 
nuevo orden social que necesita una ideología sociocientífica 
que facilite y dé apoyo a la transición del orden actual al 
futuro y nos oriente hacia un destino más racional para la 
humanidad. Es importante y necesario trabajar sobre esta 
ideología y modelar cuidadosamente su configuración para 
que nazca limpia y positiva, modificando, o incluso supri-
miendo, las tendencias no orientadas desde la referencia de 
la persona. 
Recorriendo ese impreciso camino, se atisba un proceso 
indefinido de transición que no se consolida; desde el Estado 
Protector y el Estado de Bienestar, el movimiento cooperati-
vista y el movimiento de autogestión representan sugeren-
cias progresistas; los Fondos de Pensiones instrumentan un 
mecanismo alternativo de reparto del poder en ciertas áreas; 
el nuevo capitalismo y el nuevo socialismo son hoy proyec-
tos ausentes de un contenido verdaderamente diferenciador 
y, sin embargo, se presentan como mensajes de esperanza. 
Paralelamente a esta realidad de vaciamiento progresivo 
de los contenidos ideológicos, y reforzando el reconocimien-
to de ese hecho, se constata un proceso de adecuación en la 
modificación de los lenguajes políticos, que se alejan de las 
ideologías y se acercan a los propios de los gestores; el 
abandono de la dialéctica ideológica representa un paso 
positivo, pero deja sin contenido una buena parte de la savia 
de las maquinarias políticas, en lo que han sido sus referen-
cias pasadas e inamovibles, cuyos cimientos se disuelven 
hoy en el pragmatismo. 
Sin embargo, de forma no fácilmente comprensible, 
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observamos, con frecuencia, una sorprendente arrogancia 
inmoderada de algunos políticos, cuyos comportamientos 
son muchas veces inexplicables y desconsiderados. Es 
importante destacar esta circunstancia, porque la desapari-
ción de los resortes ideológicos debiera facilitar la racionali-
zación de la función política y, por tanto, su profesionaliza-
ción; parece que esto no está asegurado y que la clase polí-
tica ha encontrado nuevos orígenes de fuerza no basados 
precisamente en lo que debe ser su vocación de servicio. 
La pérdida progresiva de diferenciación de las ideologías 
sociopolíticas contrasta, o quizás explica, el crecimiento des-
mesurado de las vocaciones políticas y el trasvase continuo 
de personas entre ellas; el fenómeno del anfoterismo político 
representa otra consecuencia de la revolución social del 
management que conviene considerar en su justa dimensión, 
por su posible relación con la modificación profunda de las 
escalas de valores que afloran en la sociedad del progreso. 
b) El deterioro del medio ambiente 
La cada vez más intensa problemática del agua y la 
preocupante desertización de ciertas zonas pueden estar ori-
ginadas por las atrevidas erosiones y desconsiderados trata-
mientos a que hemos sometido a la naturaleza, para llevar 
adelante una idea de progreso que puede volverse contra 
sus protagonistas, si esa idea no se reorienta desde la refe-
rencia de las personas y su convivencia pacífica. 
La necesidad global de energía es constante, creciente e 
imperiosa y no está racionalmente resuelta; el equilibrio ven-
tajas-inconvenientes de cada fuente de energía no está asu-
mido social ni institucionalmente y esta situación es un ver-
dadero lastre para un modelo de progreso equilibrado. 
La reducción y extinción de muchas de las especies ani-
males es la demostración de una falta de convivencia racio-
nal del hombre con las diferentes formas de vida que le 
acompañan en la naturaleza. 
Es preocupante observar cómo el aire y el clima se degra-
dan. El efecto invernadero, la lluvia acida y el agujero de la 
capa de ozono, son fenómenos que materializan algunas con-
secuencias de un desarrollo cuyos efectos perversos comien-
zan a manifestarse de forma preocupante e insistente. 
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Las estimaciones al uso indican que, en la tierra, habrá 
6.000 millones de habitantes en el año 2005 y 8.000 millo-
nes en el año 2030. tina buena parte de ellos vivirán en ciu-
dades, y éstas son ya nidos de problemas difícilmente solu-
cionables con el actual esquema de vida y actividad de los 
países desarrollados, y también de los no des-arrollados. 
El medio ambiente se está convirtiendo en la primera 
referencia de calidad de vida y los modelos actuales de 
organización social no controlan en absoluto esa referencia; 
es necesario que el pragmatismo del management encuentre 
caminos para incluir en el concepto de excelencia operativa 
los niveles de respeto al medio ambiente y las aportaciones 
a su recuperación. 
c) La dinámica del poder 
Michael Porter ha materializado, en sus trabajos sobre 
estrategia competitiva, verdaderas y novedosas aportaciones 
a la ciencia del management en su vertiente temática de pla-
nificación. 
En su síntesis para modelizar la estructura de los merca-
dos, él llega a un esquema operativo de interacción de cinco 
fuerzas o componentes, cuyos comportamientos determinan 
las actuaciones y orientan sobre los niveles de atractividad o 
no atractividad del mercado en cuestión. 
Esas cinco fuerzas configuradoras de la estructura y 
comportamiento de los mercados, que él llama componen-
tes, aparecen indicadas en la figura 1, en la que he indicado 
los determinantes más significativos identificados por Porter 
para cada uno de esos componentes. 
No voy a extenderme aquí en el detalle de las teorías que 
Porter ha expresado de forma brillante en sus obras, pero sí 
quiero dar un flash que me permita explicar posteriormente 
el mensaje de mis conclusiones. 
tln sector concreto crea con sus productos un valor con-
creto; ese valor es captado, en cada caso, por quienes tienen 
la fuerza para captarlo o aprovechan adecuadamente las 
oportunidades para ello. Cuando los sujetos productores del 
sector captan todo o buena parte de ese valor, el sector 
resulta atractivo para ellos; en caso contrario, el sector no 
resulta atractivo para ellos. 
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ün sector con poca competencia, que utiliza materias 
primas que existen en abundancia, y que tenga, por parte 
del comprador, una alta demanda, es, por ejemplo, un sector 
atractivo para los sujetos productores. 
ün sector con mucha competencia, con exceso de oferta 
ai comprador, en el que se origine una permanente batalla 
de precios, hace al comprador el beneficiario más claro, que 
capta el valor creado; el sector no resulta atractivo para los 
sujetos productores. 
ün sector que crea valor, pero que utiliza una materia 
prima escasa y estratégicamente importante, puede hacer al 
proveedor de esta materia prima su mayor beneficiario en la 
captación del valor, no siendo atractivo para los sujetos pro-
ductores. 
En los sectores atractivos, existe la posibilidad y la ame-
naza de nuevos productores entrantes que quieran sumarse 
a los sujetos productores existentes para participar de los 
resultados de la atractividad; en la misma línea de razona-
miento, la creación de un producto sustitutivo de precio más 
atractivo puede cambiar la estructura del mercado y pasar el 
valor a los creadores del sustituto, una vez introducido en el 
sector y en el mercado. 
El ensayo de aplicar este modelo y sus parámetros al 
sector del poder político conduce a interesantes constatacio-
nes y conclusiones que, de forma resumida, menciono a 
continuación. 
En este sector, los sujetos productores son los políticos, 
agrupados en los correspondientes partidos; los comprado-
res son los ciudadanos, que compran servicios a través de 
los impuestos; los proveedores son los votantes, por un lado, 
y los detentadores del poder económico, por otro; los posi-
bles nuevos entrantes son los posibles nuevos partidos o los 
posibles nuevos políticos que desean entrar en el juego del 
sector; los sustitutos son posibles sistemas o modelos que 
quieran establecer un nuevo orden social como alternativa al 
o a los actuales. 
La figura 2 traduce el esquema de la figura 1 al caso con-
creto del poder político que estamos analizando. 
Observamos en este esquema Porteriano del sector del 
poder ciertos aspectos dignos de nuestro interés en este 
tema y en este momento. 
Si el mercado del poder político, tal como se entiende en 
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los últimos tiempos de democracia, funcionara de acuerdo con 
la letra, no debería ser excesivamente atractivo para los suje-
tos productores, porque tienen que generar un producto traba-
joso y conflictivo en beneficio de los compradores, que son los 
ciudadanos. Se comportaría como un sector de servicios. 
De alguna manera, los proveedores del poder deberían 
ser los ciudadanos, que son los que votan. Pero, como con-
secuencia de la desaparición de la diferencia de las ideolo-
gías, no ocurre así. En el suministro del poder intervienen 
tanto las instituciones económicas como los propios ciuda-
danos. 
Es visible una apetencia permanente de participación y 
un deseo de nuevos ingresos, que se materializa en el creci-
miento indiscriminado y generalizado del número de perso-
nas que se dedican al sector. 
En las campañas políticas no hay, claramente diferencia-
das, teorías que seduzcan y teorías que repugnen; son todas 
bastante indefinidas y bastante próximas. 
No hay tampoco sustitutos con posibilidades; esa idea de 
un nuevo orden social más satisfactorio, que preconice un 
modelo más ilusionante para los compradores, no acaba de 
configurarse. Los proveedores individuales de poder, los ciu-
dadanos, están desvalidos. En cambio, los proveedores insti-
tucionales de poder son muy fuertes. 
Los razonamientos nos dirigen hacia la sospecha de que 
los políticos están utilizando el management para conservar 
o incrementar su poder, no para servir al pueblo. Las cam-
pañas políticas se diseñan para conseguir poder en la batalla 
por el poder; no hay campañas y mensajes ilusionantes para 
el votante, ni confeccionadas pensando en sus intereses; se 
confeccionan pensando en dirigir su decisión de voto. 
El management en este caso se utiliza para estructurar 
una gestión que tiene como objetivo seguir en el poder o 
acceder a él. De nuevo, el político convierte los medios en 
fines; el poder como medio para servir es un esquema justifi-
cable; el poder como fin para mandar es un esquema injusti-
ficable. 
Esto es un efecto perverso, porque el management se 
puede y debería aplicar adecuadamente al gobierno de un 
país para una producción satisfactoria y un progreso ilusio-
nante en beneficio del comprador, que es el ciudadano. Esa 
sería la correcta utilización del management. 
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Mientras no surja una nueva teoría sociopolítica que faci-
lite la transición a un modelo social más ilusionante, esta 
situación es un tanto inamovible, a pesar de su imperfec-
ción. Como señaló el profesor Llano, se está gobernando 
desde un gran alejamiento del pueblo. 
A pesar de los grandes avances tecnológicos, de la capa-
cidad de innovación y de invención de la sociedad, sobre 
todo de las sociedades desarrolladas, las expectativas que 
los sistemas sociales son capaces de crear en las personas 
sitúan a éstas muy lejos de lo que la sociedad es capaz de 
entregarles como producto, y eso es una situación alienante. 
Generalmente, cuando una persona tiene necesidades 
elementales, y tiene próxima su satisfacción, vive una bata-
lla dialéctica importante, pero está hambriento y satisfecho 
en períodos de tiempo relativamente próximos. Cuando tiene 
la sensación de que los recursos de una humanidad organi-
zada y solidaria, gestionados correctamente, darían para 
vivir muchísimo mejor, esa persona se rebela, y todos tene-
mos que rebelarnos con ella por solidaridad. 
Las instrumentaciones actuales del concepto de demo-
cracia se están demostrando insuficientes para gestionar los 
actuales recursos y para obtener los resultados esperables. 
Concluyendo, el estudio según el modelo de Michael Por-
ter del mercado del poder da como síntesis las siguientes 
características: 
— Es un sector atractivo, con altos retornos para los 
sujetos productores, en el que no es necesaria una 
específica diferenciación. 
— Los proveedores individuales están desvalidos, con 
perjuicio para el equilibrio democrático, y los provee-
dores institucionales son cada vez más fuertes. 
— El comprador acusa una gran debilidad frente al siste-
ma y los nuevos ingresos están dificultados, cuando 
no manipulados. 
Si el sector es atractivo para sus productores, podemos 
colegir que no lo es para el comprador. El sistema correcto 
sería el que facilite la estructuración civil de la sociedad, 
haga posible el progreso y sirva al pueblo. Por tanto, la 
situación actual representa un fracaso del sistema y de su 
estructura. 
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Esta síntesis nos lleva a concluir que existe una tenden-
cia a la consolidación de un proceso de concentración del 
poder, a caballo de una confluencia interesada, sin prece-
dentes, del poder político y del poder económico. 
Es importante, pues, advertir que, desde el poder políti-
co, el management puede utilizarse no tanto para gestionar 
recursos en beneficio de la sociedad en general, sino para 
gestionar el poder con el objetivo de mantenerse en él, lo 
cual supone una no deseable transposición de fines sociales 
que reorientan los beneficios lejos de su verdadero destinata-
rio y hace temer, por tanto, el peligro de una nueva servi-
dumbre. 
A la vista del análisis de estas tres áreas de preocupa-
ción, colegimos las siguientes conclusiones generales dignas 
de consideración. 
— Las expectativas originadas por el progreso establecen 
distancias insalvables con la realidad actual de las per-
sonas, lo que descalifica a los sistemas actuales. 
— La ingobernabilidad de nuestra sociedad, manifestada 
por la ineficacia de los gobiernos y su problemática y 
cuestionada legitimidad, desvela las deficiencias y 
contradicciones de los sistemas políticos en vigor. 
— El fracaso de lo político y la crisis del Estado son rea-
lidades evidentes que permanecen por ausencia de 
una teoría que facilite la transición a otro sistema 
social, por la dificultad de aunar las voluntades de los 
sometidos a un orden que no comparten en su instru-
mentación y por la connivencia interesada de los 
favorecidos, que sí lo comparten. 
— La ineficacia del sistema tradicional del freno y del 
acelerador para conducir el desarrollo manifiesta las 
deficiencias de un modelo de crecimiento superado. 
La privatización y la desregulación son movimientos 
incipientes que confiesan un reconocimiento del mal a 
evitar. 
— La disyuntiva entre efectos favorables y efectos per-
versos acompaña a cualquier proceso innovador 
importante y es necesario que el sistema social 
garantice la direccionalidad en favor de los efectos 
favorables. La libertad como concepto es algo incon-
creto e insuficiente si se repara en la ductilidad de los 
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espíritus para orientarse conforme a cadenas bien 
estudiadas de estímulos informativos (ver referencias 
del profesor Sáez Vacas). 
— Parece que la ciudad, en su actual realidad vital, se 
aleja de la naturaleza y ciertos sistemas de produc-
ción son desconsiderados con ella. Es necesaria una 
reconciliación de la sociedad con la naturaleza. 
— La humanidad ha perdido el futuro. Es imprescindible 
una resituación del hombre en el universo para abor-
dar el porvenir. Es evidente la necesidad imperiosa de 
una metanoia de la sociedad. 
Un futuro a construir 
A lo largo de la historia es observable un proceso, en 
marcha constante, de desarrollo del concepto de organiza-
ción social básica, cuyos hitos más significados han sido, 
aproximadamente, los siguientes: 
Familia - clan - tribu - ducado - región - nación 
Hoy día, el concepto de nación y su actual instrumenta-
ción plantea desequilibrios importantes de carácter tanto 
interno como externo; por un lado, las tendencias regionalis-
tas y, por otro, los mecanismos supranacionales en desarro-
llo nos indican que ese proceso debe continuar hacia la 
superación del actual concepto de nación. 
Se sugiere que el próximo hito, el que sea, debe facilitar 
un nuevo orden social universal basado en las siguientes 
referencias: Seguridad - Naturaleza - Solidaridad. 
Seguridad, que garantice una paz universal y perma-
nente. 
Naturaleza, considerada como el bien primordial a pre-
servar y enriquecer. 
Solidaridad, para deshacer el desequilibrio y establecer 
los mecanismos de respeto al ser humano en cuya 
definición hemos agotado tiempo y papel. 
Para un orden social basado en esas tres referencias, los 
objetivos básicos que enmarcarían su concepción serían los 
siguientes: 
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— El cambio positivo en las relaciones de la sociedad 
con la naturaleza, armonizando industrialización y 
medio ambiente. 
— La ruptura del proceso actual de desarrollo que hace 
cada vez más ricos a los países ricos y cada vez más 
pobres a los países pobres. 
— El aseguramiento del abastecimiento de energía a 
todos sin comprometer a las generaciones futuras. 
— La garantía de justicia global en la tierra, impidiendo 
la supresión de libertades individuales, el desarrollo 
de poderes dictatoriales y el crecimiento de burocra-
cias de miras estrechas. 
Dado el tamaño de los problemas actuales y las dificulta-
des encontradas para abordarlos con esperanza de solución, 
parece imperativo distanciarse de acciones esporádicas y 
buscar soluciones sólidas y razonables a medio y largo pla-
zo. Esto equivale, interpretado a la luz de todas las experien-
cias vividas, a una considerable reducción del componente 
político en la maquinaria del progreso y a un reconocimiento 
de que un exceso de este componente representa un freno 
importante hacia el futuro. 
El control de los problemas más importantes de nuestro 
tiempo exige pensar en pasos adicionales en el desarrollo de 
las democracias y en nuevos entendimientos de las liberta-
des. Éste es esencialmente el trabajo de los políticos, que se 
materializaría en hacer que ciertas cosas sean posibles y que 
otras no lo sean y en estimular un proceso de alcance uni-
versal para estos entendimientos. 
Uno de los aspectos más negativos del progreso reciente-
mente construido estriba en la separación mantenida de las 
dos culturas. Es cada vez más necesaria la convivencia de 
las dos culturas; la científico-técnica y la literario-artística. El 
retroprogreso o la transculturación son denominaciones inte-
lectuales que pueden ser realidad dentro de un movimiento 
más amplio de estructuración de la sociedad civil, pero que 
llevan el sello de la renuncia y el rechazo a ciertos aspectos 
de la sociedad actual. 
Existen nuevas iniciativas que se multiplican en la actua-
lidad hacia la búsqueda de soluciones. El Club de Roma, la 
European Round Table, la Global Challenge Net, la Funda-
ción para la Supervivencia y el Desarrollo de la Humanidad, 
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el Seminario Permanente Empresa y Humanismo, Europa y 
Sociedad, etc., son intentos que deben ser potenciados por-
que materializan la voluntad de búsqueda de los fundamen-
tos de ese nuevo orden social. 
El management también ha transformado en su revolu-
ción el sentido del saber, que ha pasado de ser un ornamen-
to social a ser un capital económico. El management, en su 
entendimiento más positivo, es progreso; pero no debemos 
olvidar que la esencia del management se refiere al hombre 
y que la interpretación más excelsa de sus teorías se basa en 
el respeto del ser humano y en las expectativas de sus moti-
vaciones. Dirigir es fascinante, pero es, además, gratificante 
si se adopta la decisión de respetar al prójimo. 
El principio de Peter es una consecuencia del tipo de 
jerarquías imperantes desde hace bastantes años hasta aho-
ra. Es importante romper los esquemas rígidos de las jerar-
quías tradicionales y establecer nuevos sistemas de relacio-
nes más motivadoras e ilusionantes; el management puede 
facilitar este proceso y, en sus esencias, estimula a hacerlo. 
El management como ciencia está a media distancia 
entre humanista y científico; por eso sugiere mecanismos 
más perfectos socialmente para el progreso de la humani-
dad, si se evitan los usos perniciosos a que hemos hecho 
referencia anteriormente. 
Pero sólo quien posee una fe tiene derecho a tener una 
esperanza; creemos que lo escrito hasta ahora se basa clara-
mente en una fe cierta en las posibilidades favorables de la 
revolución social del management, no exenta de un temor en 
las consecuencias de sus posibles efectos perversos. Si apli-
camos nuestra intención a los primeros, he aquí los esque-
mas para la esperanza: 
— La población futura será más educada. Todas las pre-
visiones apuntan a un crecimiento continuado de los 
niveles de educación de los habitantes de los países 
desarrollados, como fuente necesaria de progreso y 
bienestar. Dado que la cultura eleva los valores más 
excelsos de las personas, ello redundará en un esfuer-
zo creciente de solidaridad y racionalidad. 
— El desarme proporcionará recursos para un progreso 
positivo. Si los presupuestos de defensa se hacen 
cada vez menos necesarios, se liberarán importantes 
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recursos que tendrán destinos más dignos y solida-
rios. 
— El fracaso del comunismo y del socialismo radical 
aglutina hacia el centro las alternativas políticas, acer-
ca éstas en sus esencias ideológicas y reduce las ten-
siones sobre modelos sociales diferenciados. 
— Europa puede ser una gran aventura. La renuncia de 
poder de las naciones será la gran prueba para el ali-
geramiento de las máquinas políticas y la racionaliza-
ción de los Estados. La experiencia europea de inte-
gración puede representar el nacimiento del nuevo 
orden social todavía no diseñado y el siguiente hito 
que supere el concepto no suficiente de nación. 
Creo que, como síntesis de las referencias positivas de 
orientación de la revolución social del management, convie-
ne señalar las tres siguientes: 
— La importancia vital de la educación y de la formación 
como una base de crecimiento positivo hacia un pro-
greso concebido desde y para las personas. 
— El nuevo e imprescindible papel de la universidad en 
la configuración de ese nuevo orden social basado en 
la cultura y el conocimiento. 
— La necesidad del humanismo como planteamiento y 
esencia de perfección del management, para que éste 
sea verdadera fuente de progreso solidario y de rique-
za y bienestar para la humanidad. 
A veces, la coincidencia forzada de dos realidades pasa-
das que no convivieron en su primera generación puede ser 
un mecanismo de revitalización y de apagamiento de efectos 
perniciosos. El humanismo, reencarnado en el management, 
representa la esperanza de la revolución social más pacífica 
y profunda de la historia de la humanidad. Hagámosla posi-
ble, por favor. 
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Decían los viejos filósofos que el «argumento de autori-
dad» es el más débil de todos. Lo precario de mi situación 
aparece claramente cuando, para comenzar este artículo, 
tengo que recurrir —de entrada— a esa débilísima razón. 
La precariedad de mi posición es patente, tengo que 
defender una tesis que parece a todas luces insostenible: que 
el humanismo es algo actual, vigente, vivo, precisamente en 
el mundo empresarial; es decir, en ese mundo implacable y 
frío, en el que —según todos los indicios— reina la religión 
de la búsqueda del éxito y del poder a cualquier precio. 
Pero la autoridad a la que recurro también es fuerte. Se 
trata del gran teórico del management, Peter Drucker. En su 
último libro, Las nuevas realidades, hay un apartado que se 
titula precisamente «El management como arte liberal». 
Teniendo en cuenta que lo que los anglosajones llaman libe-
ral arts es lo que nosotros llamamos humanidades, el pará-
grafo en cuestión viene claramente en auxilio de este apura-
do conferenciante. 
Tomás Calleja escribe lúcidamente, en este mismo volu-
men, acerca de «La revolución social del management». Es 
patente ya que el surgimiento del management como una 
disciplina aplicable a la dirección y gestión de todos los 
ámbitos de la vida social ha supuesto un cambio real más 
extenso e intenso que los cambios logrados por todas las 
revoluciones políticas. 
Pues bien, lo que ahora nos dice Drucker es que esa «tec-
nología social», que tiene que ver con la acción y con la apli-
cación, y que sólo se evalúa por sus resultados, esa tecnolo-
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gía directiva y organizativa, es también y sobre todo un 
humanismo. 
¿Por qué? Dejemos hablar al propio Drucker: porque el 
management «tiene que ver con la gente, con sus valores, 
con su perfeccionamiento y desarrollo —y eso lo define 
como algo humano— (...) El management está profunda-
mente comprometido con asuntos espirituales: la naturaleza 
del hombre, el bien y el mal (...) El management es, en defi-
nitiva, lo que tradicionalmente suele llamarse "arte liberal"; 
"liberal" porque se refiere a los fundamentos del saber, al 
conocimiento de uno mismo, a la prudencia y al liderazgo; 
"arte" porque es práctica y aplicación. Los managers apro-
vechan todos los conocimientos y hallazgos de las humani-
dades y de las ciencias sociales (...). Por estas razones, el 
management será cada vez más la disciplina y la práctica a 
cuyo través las "humanidades" adquirirán, de nuevo, reco-
nocimiento, influencia y relevancia (Las nuevas realidades, 
p. 335). 
Todos hemos leído en la prensa referencias y discusiones 
sobre el ya famoso artículo de Francis Fukuyama titulado 
«¿El final de la historia?» Fukuyama sospecha que la historia 
está tocando a su final, porque lo que constituía la trama de 
la historia humana —la pugna entre ideologías antagóni-
cas— ha terminado con el abandono de uno de los conten-
dientes (el socialismo marxista) y el triunfo por K. O. técnico 
del otro (el neoliberalismo capitalista). De todas maneras, 
Fukuyama pone su título entre signos de interrogación. Y a 
esa pregunta —¿final de la historia?— hay que contestar, a 
mi juicio, negativamente. 
No, no se ha acabado la historia; lo que ha terminado es 
una fase de la historia. Pero otra comienza. Y la que ahora 
empieza es precisamente esa era de la que el management 
es signo o símbolo. Esa época de los acontecimientos 
humanos en la que es posible una conjunción entre técnica y 
humanismo, entre eficacia y cultura, entre logro de objetivos 
económicos y realización de lo más humano del hombre. El 
ámbito en el que esta conjunción se está produciendo más 
claramente es precisamente la empresa. Por eso, tratar de 
entender qué significa «humanismo empresarial» equivale a 
intentar comprender el mundo en el que vivimos. 
Para entender nuestro propio tiempo, hemos de darnos 
cuenta de que nos hallamos en un período de «entre-épo-
70 
cas»: la época que ahora concluye es la era industrial o 
moderna; la que comienza es la era posindustrial o posmo-
derna. El que no se percate de este cambio «no sabe en qué 
mundo vive». Y, desde luego, no es un buen manager, por-
que para gestionar el cambio lo más importante es saber «de 
qué va», en qué consiste, este cambio que se está produ-
ciendo ahora mismo. 
¿Qué es la modernidad? Inmanuel Kant definió la moder-
nidad como el paso del hombre a su condición de adulto: no 
explicarse ya el mundo por apelación a lo que han dicho 
otros, sino por el recurso a lo que la razón humana se dice a 
sí misma con autonomía. En este sentido, modernidad viene 
a coincidir con ilustración (Aufklárung): aclaración, disipa-
ción de velos y nieblas. La ilustración es una emancipación: 
es salir de la minoría de edad, superar la capacidad de valer-
se de la propia razón sin la guía de otros. 
Max Weber, por su parte, caracterizó a la modernidad 
como desencantamiento: proceso de quitarle a la concep-
ción del mundo lo mítico e ilusorio, eliminar el misterio y 
atenerse a la seguridad científica. Pero Max Weber fue tam-
bién uno de los primeros que atisbo los «efectos perversos», 
las consecuencias no queridas, de ese proceso de desencan-
tamiento: 
1. La pérdida del sentido. 
2. El politeísmo de los valores. 
3. La aparición de un nuevo tipo de hombres, caracteri-
zados así: especialistas sin espíritu, vividores sin cora-
zón. 
Ilustración en sentido positivo, desencantamiento en sen-
tido negativo, la modernidad ha cristalizado en formas 
características, que podemos resumir con seis ideas subya-
centes, resaltadas por Schumacher: 
1. Todo es producto de la evolución. 
2. El desarrollo se desencadena por el mecanismo de la 
competencia. 
3. El hombre se mueve fundamentalmente por intereses. 
4. La afectividad humana está dominada por el instinto 
subconsciente del placer. 
5. El conocimiento humano debe aceptar su relativismo. 
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6. Este conocimiento debe basarse en las experiencias 
cuantificables. 
No puedo entrar ahora a examinar con detalle estas 
ideas. Nos resultará más útil considerar la estructura socioló-
gica en la que han precipitado, el esquema en el que se 
decantan. Ese «esqueleto» se deja ahora ver más fácilmente 
porque, como advirtió irónicamente Kafka, un edificio deja 
ver su estructura sólo después del incendio. 
No hacemos ninguna injusticia a Schumacher si resumi-
mos esos seis caracteres en dos grandes tendencias socioló-
gicas, en dos tendencias o valores dominantes: 
Economicismo Burocratización 
La sociedad industrial o moderna, en su fase terminal, 
deja ver ahora su esqueleto estructural, lo cual antes no era 
posible. El economicismo y la burocratización cristalizan en 
las estructuras mercantiles y estatales, según el siguiente 
esquema: 
donde se 
compra y 
se vende 
Economicismo Burocratización 
• 1 
- Mercado Estado _ 
donde se 
regula y 
gobierna 
El desorden que puede generar la iniciativa espontánea 
del mercado se compensa con las reglamentaciones estata-
les; y el anquilosamiento burocrático de la Administración se 
compensa mediante la agilización que brota del mercado. 
Las soluciones convencionales a los problemas sociales 
se mueven unívocamente en esta línea monocolor: más 
Estado y menos mercado; menos Estado y más mercado. El 
aparente triunfo de la segunda solución no cambia las cosas 
sustancialmente. Entre otros motivos, porque aún queda 
mucho Estado y porque, en gran parte, el Estado es el due-
ño y señor del mercado. 
El vaivén sociológico del que hablamos —Estado y mer-
cado— se traduce en los intercambios entre dos distancias 
antropológicas básicas: la riqueza y el poder, que se convier-
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ten en símbolos de transacción: la riqueza compra poder y el 
poder conquista riqueza. Parece que éstas son las dos moti-
vaciones radicales del hombre moderno: «quiero riqueza 
para ganar poder» o «quiero poder para ganar riqueza». 
Como ustedes saben bien, la mediación de un tercer factor 
—la influencia— no soluciona las cosas, sino que las distor-
siona. 
La índole intercambiable de estos tres valores simbólicos 
puede quedar reflejada en el siguiente esquema: 
Riqueza ~*—• Influencia Poder 
A juicio de muchos estudiosos actuales, este esquema ha 
entrado en un atolladero sin salida. Ahora nos encontramos 
ya en otro mundo, en un mundo futuro que ya está aquí. Es 
curioso que fuera Drucker el primero que, ya en 1958, utili-
zara la expresión «mundo posmoderno», años antes incluso 
de que Daniel Bell consagrara la expresión «sociedad posin-
dustrial». 
Desde entonces, la realidad social —especialmente la 
realidad empresarial— no ha hecho más que confirmar abru-
madoramente esta tendencia de cambio epocal. Los aconte-
cimientos de la Europa del Este confirman con tremenda 
fuerza que nos encontramos ya en otra galaxia cultural. La 
guerra del golfo, por su parte, manifiesta que los cambios no 
están exentos de riesgos. 
La dirección a la que apunta tanto la teoría sociológica 
como el cambio social es la siguiente: el mercado y el Esta-
do, el economicismo y la burocratización, la riqueza y el 
poder, no constituyen lo central y fundamental del hombre; 
ni son, por tanto, los elementos o dimensiones principales 
del juego social. 
Según una terminología que ya he usado otras veces, lla-
maré estructura al entramado económico-político, y mundo 
vital o ethos a las dimensiones inmediatas, personales e 
interpersonales de la vida humana (también utilizaré, en sen-
tido semejante, la voz cultura). 
Debajo de la «estructura» económico-política está el mun-
do de aquellas relaciones que no pueden traducirse en térmi-
nos de dinero y de poder, que no pueden comprarse o ven-
derse y que no son susceptibles de regulación oficial. 
De manera que el esquema social tendrá que ser com-
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pletado con un nuevo elemento, que es la dimensión de la 
vida, del sentido y de la unidad básica: 
Estructura Mercado Estado 
Mundo vital Ethos 
Lo que hoy llamamos posmodernidad es una vuelta, un 
regreso a ese mundo de vida corriente, que hasta ahora 
había quedado sumergido. Es el mundo de lo radicalmente 
humano: el mundo de las solidaridades primarias, el caña-
mazo de las relaciones vitales, la sustancia misma del 
ethos o cultura en sentido radical. Allí donde el hombre es 
sólo hombre; no mercancía ni subdito, no objeto de com-
pra ni de reglamentación; el ámbito de la plena confianza y 
correspondencia, el lugar de lo insustituible y entrañable: lo 
que de suyo no está nunca sometido al intercambio tran-
saccional. 
Dicho al modo de Max Weber, estamos hablando de «las 
relaciones originarias de las que son portadoras las comuni-
dades de carácter personal». 
Este mundo ha quedado marginado por la superestructu-
ra político-económica y, en general, por el modo moderno 
de pensar. Lo que quedaba fuera de la reglamentación oficial 
y de las transacciones comerciales resultaba lúdico o lírico, 
sospechoso o sentimental: era un residuo que no merecía 
ser tenido en cuenta, algo puramente decorativo o domés-
tico. 
Y ahora nos hemos dado cuenta de que no es así, de que 
ese campo es el territorio decisivo de la vida social. Se ha 
producido una rebelión del ethos vital. Al principio fue una 
«revolución silenciosa», como la llamó Inglehart. Pero ahora 
es una «revolución clamorosa», en forma de feminismo, paci-
fismo, nacionalismo (o regionalismo) y ecologismo. A estos 
«movimientos divergentes» habría que añadir todos los afa-
nes de participación, de ser informado, de que cuenten con 
cada uno, de que le valoren por sí mismo, que constituyen 
hoy los problemas básicos de la vida empresarial. 
Así las cosas, nos encontramos en una encrucijada: hay 
dos grandes posibilidades que se abren ante nosotros: 
74 
a) La colonización. Es la intromisión del Estado y el 
mercado en el ethos vital; el afinamiento y la capitali-
zación de la burocracia, por un lado, y la mercantiliza-
ción de la vida ordinaria, por otro. 
b) La emergencia. Es la aportación de sentido que va 
desde el mundo vital a la estructura político-económi-
ca. Es la libertad creativa, la responsabilidad perso-
nal, la personalización. 
La colonización es descendente y alienadora; la emer-
gencia es ascendente y personalizada. Veámoslo en nuestro 
esquema. 
Colonización 
Estructura 
Mercado Estado 
Cultura 
Ethos vital 
Emergencia 
La tesis principal que sostengo, y que someto a la discu-
sión de ustedes, es que el nombre actual del humanismo 
empresarial es «emergencia». 
El humanismo en general consiste en tratar a la persona 
no sólo como medio, sino siempre también como un fin en sí 
misma (Kant). El humanismo equivale a valorar más las 
personas que las cosas; a afirmar la supremacía de la ética 
sobre la técnica; a anteponer el espíritu a la materia (Juan 
Pablo II). 
Esta es la tradición humanística, que reconoce la digni-
dad de la persona, que nos prescribe tratarla con respeto, 
que nos incita a un cultivo (o cultura) de lo más humano del 
hombre. 
Todo esto ha de quedar recogido en el humanismo de 
hoy, y constituye la base de toda comunidad humana justa 
y, por supuesto, de la empresa. 
¿Qué es lo que añade a este humanismo básico el huma-
nismo actual? Respuesta: la activa emergencia, la libre com-
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parecencia, el protagonismo de las personas en las comuni-
dades humanas. 
El esquema inicial, que dividía el mundo humano entre 
las esferas de la economía y de la política, es el diseño pro-
pio del Estado del bienestar (Welfare State). Pues bien, el 
cambio que estamos considerando es el paso del Welfare Sta-
te a la Welfare Society. Este cambio presenta dos vertientes: 
1. El peso se traslada de la «estructura» al «mundo vital»: 
del Estado-mercado a la sociedad. 
2. El concepto de bienestar cambia: ya no tiene una 
concepción pasivista de prestaciones recibidas. Pasa 
a tener una significación activa. Ahora hay que lla-
marle calidad de vida. 
Durante mucho tiempo, la retórica dominante defendió al 
mundo empresarial porque —se argumentaba— la empresa 
genera bienestar (y otro tanto cabría decir de la Administra-
ción pública, aunque la argumentación resultaba más ardua 
en la medida en que los ciudadanos percibían a la Adminis-
tración, sobre todo en relación con el malestar que les pro-
vocaba). 
Hoy día la única legitimación de la empresa (y de la 
Administración) es que facilite y permita la calidad de vida. 
Y «calidad de vida» ya no significa sólo recepción pasiva de 
productos o prestaciones, sino posibilidad de protagonismo, 
de activa intervención en una tarea común. 
En la actualidad, el humanismo empresarial implica una 
primacía de las personas sobre las estructuras organizativas. 
No se trata simplemente de que la organización no dañe al 
hombre que en ella trabaja, ni siquiera de que lo asista y 
proteja. Se trata de que lo considere un miembro vivo y acti-
vo de esa organización, un protagonista nato del drama que 
cada día se representa en la empresa. 
Sin duda, este cambio de actitud implica una transforma-
ción de los modelos organizativos, en una línea que disminu-
ya el automatismo y aumente la espontaneidad. 
Ahora bien, por poca experiencia directiva que uno ten-
ga, sabe que una transformación de tal tipo es más fácil de 
enunciar que de realizar. Las rutinas burocráticas imponen 
su cadencia implacable y la espontaneidad provoca frecuen-
temente disfunciones. 
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Esto es de hecho así. Pero los hechos no tienen la última 
palabra. Por debajo de los hechos mostrencos está la reali-
dad viva, las aspiraciones de la libertad y los proyectos de la 
inteligencia. «Atenerse a los hechos» es un procedimiento de 
dirección que consagra la resignación y el conformismo. 
Expresiones tan nuestras como «no hay más cera que la que 
arde» o «con estos bueyes hay que arar» son a veces mani-
festaciones de realismo o de sentido común; pero, si se usan 
siempre, revelan inmovilismo y pereza mental: resistencia al 
cambio. 
Si yo considero sinceramente que existe una actualidad 
del humanismo empresarial es porque estimo que la socie-
dad posindustrial nos ofrece ya las condiciones de posibili-
dad para que se produzca esa emergencia en la que hoy 
estriba la concepción humanista de la empresa. Los avances 
en Teoría de Sistemas, como ha mostrado Felipe Gómez 
Pallete, permiten ¡r hacia organizaciones mucho más flexi-
bles y dinámicas. Si ya podemos construir «edificios inteli-
gentes» o «cibernéticos» para alojar las sedes de las empre-
sas, sería lamentable que esas organizaciones siguieran 
siendo «empresas mecánicas», estáticas y rígidas, en las que 
la estructura fagocita al hombre real y concreto. 
Resulta paradójico, pero muy real: las nuevas tecnologías 
del conocimiento permiten aligerar y diversificar las «estructu-
ras», de manera que el hombre pueda emerger en ellas. 
Entender el proceso de informatización de una empresa como 
una «mecanización» equivale a coger el rábano por las hojas. 
Lo importante de la informatización no es lo que se hace, sino 
lo que se deja de tener que hacer. La informatización es un 
procedimiento de descarga: permite visualizar lo que no es 
automático, aquello que sólo el hombre puede hacer. 
Expulsadas por la puerta, las viejas ideas humanistas 
vuelven a entrar por la ventana de la historia. Siempre dije-
ron los humanistas que la condición de posibilidad de toda 
sabiduría es el ocio. Obviamente, el ocio humanístico no 
consiste en no hacer nada, sino en poder dedicarse a activi-
dades específicamente humanas. 
La modernidad eclipsó en parte a esa concepción clási-
ca, porque tendió a concebir unilateralmente la acción 
humana en términos de producción. 
La posmodernidad, por su parte, representa una síntesis 
del clasicismo y de la modernidad. Ha vislumbrado la posibi-
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lidad de un ocio productivo. El management constituye, pre-
cisamente, un tipo de actividad en la que el saber se orienta, 
como dice Drucker, «hacia la eficacia y los logros: curar a un 
paciente, enseñar, construir un puente, diseñar un programa 
de software...». El ocio se entiende ahora como un espacio 
para la libertad. Y, a su vez, la libertad es sobre todo emer-
gencia, capacidad de iniciativa, posibilidad de intervenir en 
la gestión, responsabilidad en la propia tarea y en su cone-
xión con las tareas de los demás. 
En la sociedad industrial o moderna, la separación de la 
estructura respecto al mundo vital, y la unilateral suprema-
cía de esa estructura, hicieron casi inevitable un tipo de 
«alienación» más profundo aún que el señalado por Marx. 
Marx pensó que la alienación económica consistía en que al 
trabajador se le arrebataba su producto. Pero no advirtió que 
había una «alienación» más honda todavía: que al trabajador 
se le arrebataba el sentido de su trabajo (C. Llano). Ésa es 
precisamente la causa de «la pérdida del respeto que el 
hombre y la mujer se deben a sí mismos». 
Si ese segundo tipo de «alienación» es más radical, es 
precisamente porque los bienes de la inteligencia y de la 
voluntad son más valiosos que los bienes materiales. Dicho 
así, esto puede parecer simple «moralina». Pero es bastante 
más, responde a la propia naturaleza antropológica, al mis-
mo modo de ser y de actuar de la persona. Lo extraño e 
inquietante del economicismo consiste en que nos reduce a 
buscar la posesión de los únicos bienes que justamente no 
podemos poseer: los bienes materiales. Yo puedo usar, 
tener cerca, ser propietario de, vender, comprar... una 
alfombra, un aspirador, un automóvil, una supercuenta, 
etc. Pero no poseo nada de eso. Nada de eso es mío. Lo 
tengo, pero no lo soy. Lo único que yo puedo realmente 
poseer, hacer mío, es aquello que el economicismo despre-
cia: aquello que forma la trama de mi mundo vital; es 
decir, lo que conozco y lo que amo. Si el modelo organiza-
tivo impide al trabajador conocer y querer la finalidad, el 
sentido, de su trabajo, entonces no se le está espoliando de 
una cosa, sino que se le está arrancando su propia huma-
nidad. 
A la luz de estas consideraciones, aparece claro que un 
modelo humanista de la empresa tiene que anteponer los 
bienes compartibles a los bienes excluyentes. Los bienes 
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comparables son aquellos que no decrecen al repartirlos: la 
alegría, la seguridad, la paz, el respeto a la naturaleza y a la 
dignidad humana, el logro de metas comunes... Los bienes 
excluyentes son, en cambio, los que yo sólo puedo tener, los 
que disminuyen al compartirlos: la riqueza, el dinero, la 
influencia, el espacio (de una oficina, por ejemplo). 
La primacía de los bienes excluyentes en una empresa 
conduce a un planteamiento que, desgraciadamente, conti-
núa vigente en algunas compañías: el fomento de la compe-
tencia interna; la «cultura» —quiero decir la «incultura»— cor-
porativa que considera que la promoción dentro de la 
empresa sólo se puede conseguir a costa de otros. 
En cambio, la primacía de los bienes compartibles impli-
ca una cultura corporativa —esta vez sí— que fomenta la 
cooperación e incluso llega a prohibir taxativamente la com-
petencia interna, como hacen algunas excelentes compañías 
nacionales o multinacionales. 
El darwinismo social —la supervivencia de los más 
aptos— es uno de los muchos efectos perversos que provo-
ca la unilateralidad de lo estructural. En cambio, la emergen-
cia del mundo vital pone en circulación un nuevo valor sim-
bólico de intercambio: la solidaridad (Pierpaolo Donati). 
Pensar hoy en términos de solidaridad no es tampoco 
una utopía moralizante. Viene exigido por la interdependen-
cia comunicativa cada vez más densa, por la interacción 
multilateral que caracteriza a la sociedad del conocimiento. 
Como insiste Leonardo Polo, «todo interactúa con todo». Y 
resulta muy difícil pensar un modelo organizativo en el que 
todas las variables sean interdependientes, excepto las 
«variables» decisivas, es decir, las personas y sus activi-
dades. 
Clna concepción exclusivamente mercantil de la empre-
sa lleva a considerarla como un «micromercado» dentro del 
mercado. Por eso se dice a veces que «tengo que vender 
una idea» (al jefe o al subordinado). Cuando es obvio que 
las ideas —como el «cariño verdadero» de la copla— ni se 
compran ni se venden, precisamente porque están en la 
línea del ser y no del tener; porque pueden ser íntimamente 
poseídas. 
En la concepción ideológica que hoy parece dominante, 
somos conscientes de la despersonalización originada por la 
burocracia estatal y pensamos equivocadamente que la per-
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sonalidad se recupera en el mercado, confundiendo así la 
personalización con una de sus manifestaciones parciales: la 
privatización, donde el cliente es el que manda. 
Max Weber tenía una idea menos optimista —casi dra-
mática— de las relaciones mercantiles: «La comunidad del 
mercado es la relación práctica de vida más impersonal en 
la que los hombres pueden entrar (...) porque es específica-
mente objetiva, orientada con exclusividad por los bienes de 
cambio. Cuando el mercado se abandona a su legalidad —la 
oferta y la demanda—, no conoce ninguna obligación de fra-
ternidad ni de piedad, ninguna de las relaciones originarias 
de las que son portadoras las comunidades de carácter perso-
nal» (Economía y Sociedad, Fondo de Cultura Económica, 
México, 1944, vol. II, p. 297). 
Quisiera dejar claro que el humanismo empresarial no se 
opone, en modo alguno, a la economía de mercado, aunque 
sólo sea porque ya es la única que hay. A lo que se opone 
—como se opone a la burocratización— es al mercantilismo, 
es decir, a la concepción (ideológica, no científica) de que 
todo es mercado. Ni tuvo razón Gramsci cuando afirmó «todo 
es política», ni tienen razón algunos presuntos neoliberales 
cuando dicen «todo es economía». 
Lo que sí cabe decir es: todo es vida. Porque tanto la 
política como la economía son realizaciones de la emergen-
cia libre y vital. Volver a entender así las cosas supone vol-
ver al principio de realidad y despertar del sueño ideológico 
de la modernidad. La «herida vieja», la llaga del desgarra-
miento entre estructura y ethos vital puede ser restañada. 
Cabe entonces entender que el anonimato burocrático o 
mercantil no tiene la última palabra y, desde luego, que ya 
no la tienen en la empresa. 
El mundo de una estructura cerrada al mundo vital es el 
mundo de las cosas o de las personas cosificadas. En él rige 
lo que Carlos Llano ha llamado el criterio de generalidad: el 
bien es cuantitativo y anónimo; su búsqueda se rige por una 
especie de «aritmética del bien»: el bien es más bien en la 
medida en que beneficia a un mayor número de personas. 
Este principio rige las leyes estatales y mercantiles, particu-
larmente en la ley de la oferta y la demanda. Y es lógico y 
positivo que sea así, pero no es suficiente para explicar la 
vida real de la empresa. Porque —insisto— la urdimbre bási-
ca de la empresa no viene dada por las reglamentaciones o 
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intercambios económicos, sino por el ethos vital, por el 
entramado de relaciones que cohesionan a esas personas 
que forman la empresa. 
Pues bien, acontece que en el ethos vital rige otro princi-
pio diverso —no adverso— al criterio de generalidad. Es el 
criterio de incidencia: un bien es mayor bien en la medida en 
que incida más profundamente en la persona (C. Llano). 
ün ejemplo puede ilustrar la diferencia entre el criterio de 
generalidad y el criterio de incidencia: en caso de incendio 
de un museo, el criterio de generalidad exigiría el rescate de 
un cuadro de Picasso del que no existe réplica y que es 
deseado por muchos; el criterio de incidencia, en cambio, 
exigiría el salvamento de un niño cercado por las llamas (y 
habría que salvarlo incluso aunque a muchos les parezca 
que hay demasiados niños en el mundo). 
Claro aparece que una concepción humanista de la 
empresa tiene que hacer valer el criterio de incidencia. Lo 
que en ella importa no es sólo la satisfacción de todos —o el 
mayor número posible— de empleados y clientes, sino tam-
bién y, sobre todo, la emergencia de cada uno de ellos. Por-
que cada persona es distinta, irrepetible e insustituible. 
Como decía el poeta T. S. Eliot, en este mundo nada sustitu-
ye a nada. Pero lo menos sustituible de todo es la persona 
individual. 
El criterio de generalidad es el criterio de la eficacia; el 
criterio de incidencia es el criterio de la personalización. El 
primero —repito— vale en la estructura; el segundo, en el 
ethos vital. 
Pero si entendemos el humanismo empresarial como 
emergencia, entonces la personalización no está reñida con 
la eficacia. Todo lo contrario: en una organización compleja 
y viva, la eficacia sólo se puede lograr desde la personaliza-
ción. Por eso, en una concepción humanista de la empresa, 
el criterio de incidencia no elimina el criterio de generaliza-
ción, sino que lo realiza. Volvamos a nuestro esquema que 
se presenta ahora así: 
Colonización 
Criterio 
de gene-
ralización 
Superestructura r Criterio de universalidad 
t 
Ethos vital Emergencia 
Criterio de 
incidencia 
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El criterio de incidencia acoge al criterio de generaliza-
ción y se convierte en un criterio de universalidad. Y la uni-
versalidad constituye el signo más claro y típico del huma-
nismo. Lo universal no es, sin más, lo general. Lo general se 
refiere a todos; lo universal, a todos y cada uno. Todos y 
cada uno de los hombres de la empresa, todas y cada una 
de las dimensiones de la empresa, caen bajo la considera-
ción universalista o humanista. 
Como ha señalado Rafael Alvira, el humanismo es la 
consideración plural y unitaria al tiempo de la realidad. El 
humanismo es la visión poliédrica de la realidad, que supera 
a todo reduccionismo. 
Ya es hora de acabar. Pero antes quisiera resumir esque-
máticamente mis propuestas de avance hacia una concep-
ción actual del humanismo empresarial: 
1. Consideración del ethos vital como trama básica de la 
empresa. 
2. Primacía de la emergencia sobre la colonización. 
3. Paso del concepto pasivo de bienestar al concepto 
activo de calidad de vida. 
4. Transformación del modelo organizativo desde el 
automatismo hacia la espontaneidad. 
5. Recuperación del sentido del trabajo por medio de los 
fines y de la participación en su logro. 
6. Superioridad de los bienes compartibles respecto a los 
bienes excluyentes. 
7. Eliminación de la competencia interna y fomento de la 
cooperación. 
8. Complementación del criterio de generalización con el 
criterio de incidencia. 
9. Vigencia del criterio de universalidad. 
A mi juicio, estas líneas de actuación no son —por recor-
dar a Ítalo Calvino— algo así como «nueve propuestas para 
el próximo milenio». Son más bien tendencias actuales que 
ya empiezan a hacerse realidad en las mejores empresas de 
todo el mundo. 
Aun así, se me podrá decir que mi descripción no se atie-
ne a los hechos. Y si yo fuera tan arrogante como Hegei, 
podría contestar «¡peor para los hechos!» Pero como no soy 
un genio del pensamiento, sino más bien lo que antes se 11a-
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maba un «intelectual de provincias», no me queda más reme-
dio que terminar acudiendo al recurso con el que empecé: el 
argumento de autoridad. 
Sólo que esta vez la autoridad es —al menos para mí— 
máxima, porque voy a citar a la Sagrada Escritura. En ella, 
el Señor dice de Sí mismo: «He aquí que hago nuevas todas 
las cosas.» Por el contrario, al maligno se le llama, en el 
Apocalipsis, «la serpiente antigua». 
Por eso, el excelente escritor italiano Claudio Magris 
pudo decir ante los recientes acontecimientos de la Europa 
del Este: «El diablo es conservador porque no cree en el 
futuro ni en la esperanza, porque no consigue ni siquiera 
imaginar que el viejo Adán pueda transformarse, que la 
humanidad pueda regenerarse. Este obtuso y cínico conser-
vadurismo es la causa de tantos males, porque induce a 
aceptarlos como si fueran inevitables y, en consecuencia, a 
permitirlos.» 
El presente es nuevo y por eso «da mucho de sí». Este 
presente nuestro está surgiendo a la luz de un humanismo 
renovado. Es una oportunidad vital. ¿La dejaremos pasar 
sentados a la puerta de nuestra casa? ¿O decidiremos no ser 
«convidados de piedra» en la gran fiesta de la historia? Ésta 
es la cuestión. 
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CIENCIA, TECNOLOGÍA Y HUMANISMO 
MlQÜEL BASTONS 
Al hablar de humanismo, me refiero a aquella forma de 
saber que cumple fundamentalmente dos condiciones: 
1. Tiene por objeto al hombre. 
2. Puede considerarlo bajo algún aspecto concreto, pero 
siempre teniendo en cuenta, sobre todo, su libertad. 
Como ha indicado R. Alvira, el humanismo representa, 
sobre todo, una actitud vital. Sin embargo, ésta va asociada 
normalmente al cultivo de una gran variedad de conocimien-
tos: filosofía, historia, filología, derecho, economía, etc. Aquí 
quisiera centrarme en el papel que el humanismo y, más en 
concreto, algunas de estas ciencias pueden empezar a 
desempeñar en la dirección de organizaciones. 
Para destacar ese papel y poder ponderar mejor —por 
comparación— la importancia de esos conocimientos para 
la dirección de empresas, voy a apoyarme en el análisis pre-
vio de dos modelos teóricos que han guiado —y, en parte, 
aún guían— la organización empresarial: el científico o mecá-
nico y el técnico. 
Ambos se distinguen en que cada uno enfatiza aspectos 
o dimensiones diferentes de la acción directiva, pero tienen 
también muchos puntos en común. Voy a intentar mostrar 
cómo, sobre todo, contienen una interna e irresistible ten-
dencia a limitar el campo visual del directivo y, por tanto, a 
unilateralizar su acción. Sin ánimo de dar una descripción 
exhaustiva, sí quisiera, al menos, apuntar los rasgos diferen-
ciales básicos y las coincidencias fundamentales, para pasar 
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desde ahí a la consideración de ese tercer modelo concep-
tual que llamo humanista. 
I. La mecánica: un modelo para la administración 
de recursos (el pasado) 
El esquema de la mecánica es el que se aplica habitual-
mente en las ciencias experimentales. Los aspectos distinti-
vos del mismo que ahora me parecen más destacables son 
los siguientes: 
1. Explicación causal. Intenta describir y explicar los 
acontecimientos observables, apoyándose básica-
mente en el esquema causa-efecto. Se entiende que 
todo proceso está determinado por unas condiciones 
antecedentes. Tales condiciones reciben el nombre de 
causa. Por ello, explicar científicamente un suceso es 
básicamente descubrir sus causas, entendidas éstas 
como lo anterior que determina necesariamente el 
proceso. 
2. Visión microscópica. Es característico del análisis 
científico la limitación del campo de análisis. Al cen-
trarse en la conexión del fenómeno observable con su 
causa (entendida como puro antecedente), la ciencia 
empírica se fija en un aspecto de las cosas y hace 
abstracción de toda una serie de detalles de las mis-
mas1. Hablo de visión microscópica, porque, siguien-
do esta lógica, el ideal del saber científico-empírico 
se convierte en el de proporcionar un conocimiento 
cada vez mayor de una porción de la realidad cada 
vez menor. Y éste es el efecto microscopio. Es un 
saber correcto, pero también es constitutivamente 
parcial. En la metodología de las ciencias experimen-
tales, la definición se entiende sobre todo como deli-
1 El propio concepto de fenómeno como punto de partida de una 
ciencia contiene ya generalmente una restricción del universo de estu-
dio. Al analizar los fundamentos implícitos en la ciencia moderna, 
I. Kant se dio cuenta de ello. Heídegger también lo ha sabido reconocer 
y es precisamente lo que le ha servido para rechazar la teoría de la cien-
cia del positivismo. 
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mitación. La restricción al detalle, la renuncia a las 
percepciones formales globales, a la pluralidad de 
matices del fenómeno, se convierte para el investiga-
dor moderno en un imperativo ascético. El científico 
es especialista y debe adoptar una actitud de autodo-
minio y renuncia a lo que no es relevante en su cam-
po de visión2. La caída de un grave queda descrita 
científicamente mediante la ley de la gravedad. Lo 
que menos importa aquí es si lo que cae es una pie-
dra o una persona. 
3. Descripción de los procesos como rutinas. Al ser la 
causa entendida como una condición previa que pre-
determina el proceso según leyes necesarias, explicar 
un proceso por su causa significa explicarlo siempre 
por lo anterior, significa ir a buscar su fundamento, 
por decirlo así, en el pasado. Decir que todo suceso 
tiene una causa es lo mismo que decir que todo pro-
ceso, según este planteamiento metodológico, está 
determinado «desde antes», que está ya insinuado 
desde un principio y, por consiguiente, que no supone 
—en sentido estricto— ninguna novedad3. Por eso 
mismo, los sucesos naturales son siempre potencial-
mente previsibles. 
A Newton podía haberle sorprendido la caída de la 
manzana en su cabeza. Pero al analizar el suceso 
científicamente, desaparece la sorpresa, porque se 
descubre una serie de causas previas que lo explican, 
y que, de haberlas conocido, incluso habrían permiti-
do predecir el suceso. En la Naturaleza no hay nada 
nuevo. Podríamos decir que en ella, tal como la 
entiende al menos la ciencia empírica, no existe pro-
piamente innovación. La Naturaleza que nos dibuja la 
ciencia es rutinaria y repetitiva. 
2 Cfr. Vogel, St., Complementariedad en la biología y su fondo antro-
pológico, en Nueva Antropología, tomo I, ed. Omega, Barcelona, 1975, 
p. 150. 
3 Este rasgo de racionalidad científica —consecuencia de los ante-
riores— también fue visto por Kant, cuando en la Crítica de la razón 
pura señala que la validez universal del principio de causalidad hace 
imposible la existencia de cualquier forma de creación —novedad— en 
la naturaleza, cfr. Kr. R. V., A 206, B 251. 
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En síntesis, lo que me interesa destacar del modo de 
conocer propio de la ciencia empírica es, sobre todo, que se 
trata de una forma de saber parcial, que explica los procesos 
atendiendo fundamentalmente a su pasado, y, por tanto, 
como rutinas. 
Me interesa señalarlo, porque ese modelo ha sido aplica-
do para la descripción y la organización del trabajo del hom-
bre y eso es lo que en este momento lo hace más relevante 
para nosotros. 
En la antigua civilización griega, por ejemplo, se entendió 
el trabajo como un simple proceso físico-mecánico y, lógica-
mente, se consideró como algo puramente rutinario. Se atri-
buía a la naturaleza, a los animales y a los esclavos, pero era 
incompatible con los hombres libres. El ciudadano no se 
ocupaba en labores manuales. 
Sin embargo, la aplicación más directa del esquema de 
la ciencia experimental a la organización del trabajo se ha 
dado en la era industrial. La empresa industrial se ha consi-
derado, precisamente, como una «institucionalización de la 
ciencia»4. Fue el ingeniero americano Frederick W. Taylor el 
que a principios del siglo XX extrajo consecuencias de la 
metodología de la ciencia para la organización del trabajo en 
la empresa, proponiendo lo que llamó la «técnica científica 
de la dirección», que ha tenido una importancia decisiva 
para la configuración de la empresa en la primera mitad del 
siglo XX. 
Siguiendo el planteamiento de la ciencia y buscando el 
ideal típicamente científico de racionalización, Taylor empezó 
a considerar las acciones humanas como un suceso suscep-
tible de ser analizado (dividido) en partes más simples, de 
modo que éstas pudieran luego ser combinadas y articuladas 
de acuerdo con leyes universales que permitieran minimizar 
las energías y maximizar la eficacia final. Se quiso hacer con 
el trabajo humano lo que los científicos habían estado 
haciendo desde hacía tiempo con los procesos naturales: 
reducirlo, en primer lugar, a partes simples, para recombinar-
las después según la ley de economía de medios. Por ejem-
plo, se podía dividir el proceso de montaje de un automóvil 
4 Cfr. Qadamer, H. G., Teoría, técnica y práctica: la misión de una 
nueva antropología, en Nueva Antropología, I, pp. IX, xxxv. 
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en movimientos más simples, ensamblar una pieza, apretar 
un tornillo, pintar una puerta, etc., de tal manera que los pro-
cesos pudieran tratarse según las leyes del movimiento físico 
y obtener el máximo ahorro de energía y tiempo. 
Lo que me parece fundamental de esta forma de organi-
zar el trabajo es que —como sucede con el modelo mecáni-
co que sigue— pone el acento de la acción en la obediencia 
a leyes previamente establecidas. Es decir, nuestro trabajo 
—como un proceso mecánico más— depende del pasado, 
es la simple realización de algo pre-visto por otro. En él no 
hay espacio para la novedad y, por ende, se convierte 
—como lo físico— en pura rutina. 
La sustracción del dominio sobre la propia acción que la 
rutina implica —debido a que la acción viene siempre prede-
terminada por condiciones antecedentes— es la responsable 
del conocido fenómeno de la pérdida de sentido del trabajo. 
De este modo, la aplicación del modelo científico desembo-
caría en el sorprendente principio según el cual «cuanto más 
se racionaliza el campo de aplicación de un saber, más 
decrece el ejercicio del propio enjuiciamiento y, con ello, la 
propia experiencia práctica»5, o, dicho de otro modo, cuanto 
más hacemos lo que supuestamente sabemos, menos sabe-
mos lo que hacemos. 
La gerencia científica es una forma de pensar excesiva-
mente inclinada —por la lógica del modelo que sigue— 
hacia el pasado. Si se tiene en cuenta que, dentro de una 
organización, el pasado está representado por los recursos, 
puede afirmarse que la gerencia científica ha sido eficaz en 
la vertiente de la administración de recursos. Ahora bien, 
encuentra importantes dificultades —que, de hecho, están 
propiciando su abandono— a la hora de hacer frente al futu-
ro, de detectar las oportunidades que éste representa y rea-
justar los recursos a nuevas situaciones; una cuestión que 
hoy se ha hecho vital para la empresa6. 
3 Gadamer, H. G., Teoría, técnica y práctica: la misión de una nueva 
antropología, p. XXIII. 
6 La noción de recurso está siempre ligada al pasado, del mismo 
modo que la de oportunidad lo está al futuro. La actividad empresarial 
puede entenderse precisamente como el ajuste de recursos a oportuni-
dades. Este sería el concepto de empresa básico sobre el que opera 
K. Andrews, en The concept of corporate Strategy, Irwin, Illinois, 1987. 
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El énfasis que pone sobre las condiciones previas y sobre 
la simple gestión de recursos lo convierte en un esquema 
teórico, como mínimo, inadecuado para hacerse cargo por 
completo de la acción empresarial, sobre todo, por ser nece-
sariamente unilateral. Nos hace falta un modelo que nos per-
mita también gestionar correctamente oportunidades (el 
futuro). 
II. La técnica: un modelo para el descubrimiento 
de oportunidades (el futuro) 
CIn proceso técnico es aquel que ya no está determinado 
por algo que se da antes, en el comienzo, sino por algo que 
está después, al final. Lo que le da sentido y lo justifica no es 
una causa, sino lo que llamamos un producto. Si en el 
modelo mecánico se pone mayor énfasis en el pasado y por 
ello la categoría estratégica fundamental es la de recurso, en 
el modelo técnico se pone el acento en el futuro y se hace 
central la categoría de oportunidad. 
En la misma medida en que no es algo determinado des-
de el pasado, desde antes, el producto técnico sí puede con-
siderarse —contrariamente a lo que sucede en un efecto físi-
co— algo nuevo. Podemos decir, entonces, que un producto 
técnico —la rueda, un avión o un ordenador— es verdadera-
mente una novedad o una innovación. 
Tal como se refleja en la figura 1, el modelo técnico es de 
alguna forma la otra cara de la moneda, un esquema que 
complementa al anterior. 
Mod. Mecánico Mod. Técnico 
• Fundamento del proceso causa producto 
• Dimensión temporal prioritaria pasado futuro 
• Categoría estratégica prioritaria recurso oportunidad 
• Tipo de proceso rutina innovación 
FIGURA 1 
El modelo técnico es el que hoy está empezando a ser 
dominante en la empresa ganando espacio al esquema 
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mecánico o científico. La empresa actual está empezan-
do a prestar mayor atención al futuro, a la búsqueda de 
oportunidades y a la innovación de los productos, por 
encima de la conservación de lo pasado, del estableci-
miento de rutinas y la mera administración de recursos, 
que son estilos directivos propios de la organización de la 
época industrial. 
Parece, entonces, que la aplicación de criterios tecnológi-
cos podría cubrir las deficiencias señaladas del esquema 
científico, porque permitiría hacerse cargo de la vertiente 
estratégica que éste descuidaba: la gestión de oportunida-
des, la anticipación, el futuro, etc. Sin embargo, su implanta-
ción en la gestión empresarial deja ver a su vez importantes 
insuficiencias, que surgen del hecho de que es también un 
modelo excesivamente unilateral. 
ün artefacto —por ejemplo, un avión o un computer— si 
se mira desde un punto de vista físico-natural, supone efecti-
vamente una novedad y, por tanto, es una innovación. Es 
algo que no se encuentra en principio en la naturaleza. Aho-
ra bien, lo que caracteriza un artefacto técnico es el ser una 
novedad (una innovación), la cual propiamente —y por 
extraño que parezca— no le pertenece en propiedad al arte-
facto mismo. 
En un ordenador, por ejemplo, hay que distinguir entre 
los materiales y la organización de esos materiales. Los 
materiales —plásticos, metales, etc.— no son en el fondo 
nada nuevo. Lo verdaderamente innovador es su organiza-
ción. Pero ésta no procede de los materiales mismos, sino 
del sujeto humano que produce el artefacto. Es el hombre el 
que les da una forma nueva. Por consiguiente, la auténtica 
innovación, o, al menos, la más originaria, está en él, en el 
sujeto actuante, no en el producto. Pero esto es lo que olvi-
damos a menudo en la gestión de la tecnología: que la inno-
vación sustantiva es la de los conocimientos y capacidades 
del hombre, y que la del producto es propiamente una inno-
vación derivada. 
Las deficiencias del modelo técnico a las que aludía vie-
nen de aquí, de que en muchos programas de innovación se 
invierte el orden de prioridades: se sobredimensiona la inno-
vación derivada, la del producto, y se infravalora la innova-
ción que es sustantiva, la de las capacidades del hombre. 
Y, sin embargo, esta última es la decisiva. Como ha 
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señalado A. Riboud7, la única manera de tener éxito en la 
implantación de la tecnología en la empresa es precisamen-
te apoyar la innovación derivada en la sustantiva y restable-
cer así su orden de importancia. Para él, los cambios tecno-
lógicos en una empresa han de estar estrechamente acom-
pasados con la cualificación o formación de las personas 
que van a trabajar con ellos. De lo contrario, la inversión tec-
nológica se hace contraproducente, tanto desde un punto de 
vista social como desde un punto de vista económico. Desde 
un punto de vista social, porque queda reducida a puro cam-
bio, a sacar productos nuevos que, en realidad, apenas 
aportan novedad alguna, de manera que el proceso —la 
innovación— pierde su sentido. Y también desde un punto 
de vista económico, porque a mayor inversión en tecnología 
mayores son los costes financieros derivados del uso defi-
ciente causado por la insuficiente formación de las personas. 
De este modo, resulta que la aplicación del modelo técni-
co, tomado aisladamente, produce también un desvío de la 
acción empresarial hacia una de sus dimensiones, la del pro-
ducto, el descubrimiento de oportunidades, pero descuida 
aquella otra vertiente que hace esto posible, la de las capaci-
dades humanas, los recursos, etc. Por ello, este modelo aca-
ba teniendo el mismo inconveniente que el modelo científi-
co: ser excesivamente unilateral. 
Me parece que todo lo expuesto nos permite llegar a 
comprender la necesidad de hallar una nueva forma de pen-
sar, un modelo conceptual más completo. Paso ahora a 
dibujar alguno de sus rasgos. 
III. El humanismo: un modelo para el ajuste de recursos 
y oportunidades (pasado-presente-futuro) 
En el artículo antes citado, el filósofo H. G. Qadamer lla-
ma la atención sobre el hecho de que el intento de aplicar a 
la acción humana los esquemas conceptuales de la ciencia 
natural o los sistemas técnicos no ha dado lugar —como 
podría esperarse— a una reducción de distancia o una con-
fusión del hombre, sea con la Naturaleza sea con sus propios 
7 Cfr. Modernisation, mode d'emploi. Rapport au Premier Ministre. 
Union Generale d'Editions, Paris, 1987. 
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productos técnicos. Paradójicamente, ha resultado que 
aquella distancia se ha vuelto más larga y más evidente. 
Cuando se aproxima tanto el hombre a lo físico-natural (el 
modelo mecánico) o a los sistemas automáticos (el modelo 
técnico) ocurre que el hombre acaba distanciándose más y 
se destaca siempre como algo extraordinario y difícilmente 
abarcable en esos planteamientos reduccionistas8. 
En esta misma obra, Alejandro Llano llama también la 
atención sobre el hecho de que lo característico de nuestra 
situación cultural es precisamente que lo más radicalmente 
humano, que para las formas de pensar convencionales ha 
sido una cuestión marginal (los matices cualitativos, cuestio-
nes valorativas, etc.), hoy está emergiendo y se ha hecho 
menos marginal9. Se empieza a reconocer la relevancia de lo 
que era irrelevante para los modelos convencionales. 
En nuestra sociedad y, sobre todo, en la empresa actual, 
se está produciendo una rebelión del hombre. Una revista de 
información empresarial se hacía eco de este fenómeno 
sociocultural hablando de una clara orientación «hacia un 
nuevo humanismo en la organización»10. 
Quisiera analizar, entonces —también sin ánimo de ser 
exhaustivo—, algunas de las aportaciones que pueden espe-
rarse de un pensamiento humanista: qué puede hacer el 
humanismo (y las ciencias humanas) para mejorar la direc-
ción de las empresas, y, especialmente, cómo puede ayudar 
a corregir el desequilibrio estratégico —hacia los recursos 
(pasado) o hacia las oportunidades (futuro)— que han pro-
ducido los modelos anteriores. 
1. Levantar la vista del microscopio. La filosofía 
Para la empresa actual, es una necesidad —y va siendo 
una aspiración creciente— superar los modos de conocer 
abstractos y las perspectivas unilaterales que, como hemos 
dicho, nos permiten manejar cada vez mejor una parte cada 
8 Teoría, técnica y práctica: la misión de una nueva antropología, 
pp. xvm-xx. 
9 Cfr. también del mismo autor, La nueva sensibilidad, Espasa-Cal-
pe, 1988. 
1 0 José Manuel Suárez, «Nueva Empresa», n. 308, p. 3. 
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vez menor de la realidad. Se trata, en el fondo, de saber 
levantar la vista del microscopio, para ser capaz de percibir 
detalles, captar interconexiones y ampliar perspectivas. 
Dicho de otra manera, la complejidad de los dinamismos 
humanos no puede gobernarse simplificándolos, sino reco-
nociendo su diversidad y peculiaridades, y estableciendo sus 
relaciones y las condiciones de dependencia de unos con 
otros en un todo. 
Esto no es otra cosa que descubrir y restablecer su senti-
do. Y ésta me parece que puede ser una de las aportaciones 
más importantes de la metodología humanista a la acción 
empresarial. 
El hallazgo de un sentido permite superar la segmenta-
ción de la mirada y obtener panorámicas más amplias. Fren-
te a los especialistas, que generan las ciencias experimenta-
les y la tecnología, el humanismo puede aportar generalistas 
que perciban la compleja pluralidad de modos de ser y sean 
capaces de manejarla y ordenarla en una visión global a par-
tir de sus principios. 
Dotar de sentido a la acción significa fundamentalmente 
dos cosas: 
a) Verla simultáneamente en su relación con todos los 
demás procesos. Ésta es la función ordenadora. 
b) Verla en su relación con lo más fundamental. Ésta es 
la función orientadora. 
En el conjunto de las ciencias humanas, la filosofía es la 
que realiza estas dos funciones —que no son sucesivas, sino 
simultáneas— de una manera más eminente. Por ocuparse 
de la realidad en cuanto tal es, por una parte, un saber máxi-
mamente universal, que abarca —y, por eso, puede orde-
nar— todo el conjunto de los seres; y también es, por otra 
parte, un saber máximamente radical, que puede ver la rela-
ción de cada realidad con el fundamento y, por tanto, puede 
señalarle su lugar en relación a él, es decir, puede orientarla. 
2. La empresa en el tiempo humano. La Historia 
Frente a la imagen unilateral de la empresa del tayloris-
mo (modelo mecánico), de una empresa orientada funda-
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mentalmente al pasado, a la administración y conservación 
de recursos; y frente a una imagen —también unilateral— de 
la empresa tecnificada, que mira exclusivamente al futuro y 
convierte en lema una innovación tecnológica que es puro 
cambio y recambio (modelo técnico), el modo de pensar 
humanista es plurilateral. 
Cumple la función de colocar a la empresa en un tiempo 
humano, que se caracteriza por tener en cuenta las tres ver-
tientes de la temporalidad: el pasado, el presente y el futuro, 
que se articulan en un presente que se entiende como el 
punto de encuentro entre el pasado y el futuro11. 
El humanista no ve la empresa sólo como una forma de 
conservación y administración de recursos (dimensión de 
pasado), ni sólo como la búsqueda frenética de oportunida-
des de innovación (dimensión de futuro), sino como un pro-
ceso de reajuste (presente) de recursos (pasado) a oportuni-
dades (futuro)™. Se halla, por tanto, situada —como el hom-
bre mismo— en un devenir que tiene una índole histórica tri-
dimensional, y en el que pasado y futuro se unifican en el 
presente. 
El tratamiento pluridimensional de la empresa constituye 
un importantísimo campo de trabajo para las ciencias histó-
ricas13. Naturalmente, hay que superar esa imagen simplista 
de la Historia como mera afición por desenterrar piezas anti-
cuadas de viejos cementerios para llenar nuestros museos. 
Es menester recuperar su auténtico valor científico como 
saber de las organizaciones en el tiempo humano. 
Si se ve así, la Historia puede ejercer en la empresa esa 
función de maestra de la vida (magistra vitae), que los clási-
cos le atribuían, porque es precisamente la ciencia que nos 
1 1 La estructura tridimensional del tiempo humano ha sido recupera-
da en el siglo XX por la filosofia hermenéutica y desarrollada, sobre todo, 
por M. Heidegger y H. Q. Gadamer en el concepto de círculo hermenéu-
tico. Cfr. Gadamer, H. G., Verdad y Método, Ed. Sigúeme, Salamanca, 
1977, p. 331 y ss. 
1 2 Se puede definir de varias maneras. Aquí elijo la terminología de 
Kenneth Andrews en The concept of corporate strategy. Lo que importa 
de esta definición es la integración en ella de las tres dimensiones de la 
temporalidad y el reconocimiento del carácter histórico de la empresa. 
La Revue Française de Gestion ha dedicado monográficamente el 
número 70 (septiembre/octubre 1988) al análisis del papel de la Histo-
ria en la empresa. 
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ofrece el pasado en forma de fuente de información para el 
futuro. 
Lo que quiero decir es que no sólo puede aportar una 
ampliación de conocimientos que pueden ser de gran interés 
para la actividad empresarial, pero que, de hecho, no afec-
tan directamente a su eficacia. Pienso que su aportación 
puede consistir en algo más que en la realización de análisis 
longitudinales, estudios de curvas vitales de productos o 
biografías de los grandes líderes y sus organizaciones. Su 
función no es sólo la de satisfacer la curiosidad por conocer 
la historia de la empresa™. 
Se trata, sobre todo, de hacer frente al carácter constituti-
vamente histórico de la acción empresarial, en tanto que pro-
gresiva acumulación de recursos (pasado) para su asigna-
ción a oportunidades (futuro). El conocimiento del pasado 
no es, entonces, un lujo para la empresa. Tiene un valor 
eminentemente operativo, porque es una condición de posi-
bilidad (recurso) para la acción futura. 
Sin Historia, el hombre no habría podido pisar la luna. Y, 
si esa conquista es un acontecimiento histórico, no es por-
que fuera muy espectacular y vaya a salir en los manuales. 
Es histórico porque recoge toda una serie de esfuerzos e 
informaciones del pasado que de alguna manera se han ido 
conservando como un recurso que nos abre a oportunidades 
de acción para el futuro. 
Téngase en cuenta que sin conocer la Historia no sólo 
nos quedamos sin pasado. También desaparece el futuro, 
una empresa que no sepa reconocer su dimensión histó-
rica pierde sus recursos y, por tanto, pierde también la 
capacidad de percibir oportunidades y, con ello, de actuar 
con éxito. 
3. Podemos aprender! Ciencias de la Educación 
La consideración integral de las vertientes de la empresa 
que los modelos anteriores consideraban unilateralmente 
1 4 Algunos planteamientos del actual acercamiento de Historia y 
Management se restringen a este enfoque. Cfr. Marmonier, Luc; Thietart, 
Raymond Alain, L'histoire, un outil pour la gestion?, en «Revue Françai-
se de Gestion», num. 70, septiembre/octubre 1988, pp. 162-171. 
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permite recuperar, además del histórico, otros aspectos de la 
acción empresarial que pasaban antes desapercibidos. Lo 
que se ha dicho de la empresa en su conjunto puede aplicar-
se al hombre que trabaja en ella. De hecho, si una empresa 
es una realidad histórica, es porque lo es el hombre que tra-
baja en ella. 
El trabajo del hombre no es ni la simple explicitación o 
desarrollo de unas posibilidades que ya vienen dadas desde 
antes de un modo acabado (puro pasado) —como se supo-
nía implícitamente en el modelo mecánico—, ni es tampoco 
un dinamismo en el que el hombre, partiendo de cero, haya 
de auto-producirse por completo a sí mismo (puro futuro) 
—como se presupone en el modelo tecnológico. 
Como sucede con muchas cosas, «ni es tanto ni es tan 
poco». El hombre parte de unas capacidades básicas, pero 
es también un ser capaz de capacitarse. Como dice Leonar-
do Polo, no sólo aspiramos a lo mejor, sino también a aspi-
rar mejor a lo mejor. Es decir, partimos de unas condiciones 
o recursos previos (como supone el modelo mecánico), pero 
en su desarrollo histórico —en el tiempo humano— el hom-
bre puede aumentar sus capacidades, hacer crecer sus 
recursos y, correlativamente, ampliar el campo de lo que 
para él es factible, es decir, su horizonte de oportunidades 
(tal como se supone en el modelo técnico). 
La conquista de la luna no era posible con los recursos 
(capacidades) de la civilización romana. Si ha sido posible 
es porque ha habido una acumulación sostenida de informa-
ción, un aumento de recursos, hasta que en un momento 
dado se ha producido su ajuste con la oportunidad, convir-
tiendo esta conquista en una acción real. 
En definitiva, lo que quiero decir es que hay que contar 
con el aumento (o posible disminución) de capacidades; es 
decir, hay que contar con el aprendizaje. Decir —como he 
dicho antes— que la empresa es un proceso histórico de 
asignación de recursos a oportunidades, es lo mismo que 
decir que es un ámbito de capacitación y de aprendizaje15. 
Lo cierto es que la idea de que la preparación de las per-
sonas para el trabajo no incumbe a la empresa está ya sien-
1 5 A. Riboud habla de la empresa de la era actual como «ámbito cua-
lificante». 
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do desechada en nuestros días por la propia práctica empre-
sarial. En muchas corporaciones se están ensayando con 
éxito fórmulas de trabajo que tienen en cuenta el desarrollo 
de las capacidades personales, incluso en actividades consi-
deradas hasta hoy como irremediablemente rutinarias. Las 
empresas implantan intensos programas de formación, que, 
en algunos casos, pueden llegar a competir con la enseñan-
za impartida en muchas universidades. Y sus relaciones con 
la universidad —por poner otro ejemplo— se estrechan has-
ta el punto de dejar desdibujadas las fronteras entre ambas. 
La empresa se ha convertido en generadora de conocimien-
tos y ha asumido una gran responsabilidad en la formación 
del nombre, que, lejos de extinguirse en las aulas, se prolon-
ga ahora en ella. 
Y no es simplemente una cuestión de porcentajes de 
inversión, de recursos comprometidos, de programas de for-
mación puestos en marcha o de convenios Empresa-Univer-
sidad firmados. La conexión entre educación y empresa es 
mucho más íntima, y discurre por cauces antropológicos y 
sociales más hondos. 
La clave para comprenderla está en llegar a reconocer 
que el trabajo mismo, como acción del hombre, es básica-
mente un proceso de capacitación y que, por consiguiente, 
la propia organización empresarial —en cuanto lugar natural 
del trabajo— es ella misma un ámbito de aprendizaje. 
A las ciencias de la educación se les abre aquí una 
importante función a desarrollar en el mundo de la empresa: 
constituirían el saber de la empresa como ámbito de aprendi-
zaje humano. 
Igual que sucedía a propósito del carácter histórico de la 
empresa, es necesario no quedarse en el establecimiento de 
una relación estrecha, meramente extrínseca y, a la postre, 
coyuntural, entre trabajo y capacitación personal. La función 
de las ciencias de la educación no puede quedar restringida 
a la organización de programas de reciclaje para los profe-
sionales de la empresa. No se trata sólo de establecer una 
colaboración entre trabajo y formación. Se trata de recono-
cer el carácter esencialmente formatívo de todo trabajo (y, a 
la inversa, puede decirse que esto implica también advertir 
el carácter laborioso de todo aprendizaje humano), de reco-
nocer el compromiso intrínseco entre la pedagogía y el tra-
bajo en la empresa. 
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4. Un mapa de los fines de la empresa. La geografía humana 
La definición de la empresa que estoy proponiendo, reco-
giendo tendencias actuales, permite revisar un controvertido 
tema: el de la finalidad de la empresa. 
Como he señalado antes, la función principal que ha de 
desempeñar el humanismo en la empresa es la de dotar de 
sentido a su actividad, y esto significa, sobre todo, ordenar y 
orientar. Pues bien, nada me parece tan urgente como ela-
borar el mapa de los fines y objetivos de la empresa orde-
nándolos y jerarquizándolos para que cada uno ocupe el 
lugar que corresponde a su importancia. Se trataría, en defi-
nitiva, de trazar la geografía humana de la empresa. Me 
parece que eso permitiría, por ejemplo, enfocar de un modo 
más ajustado el tema del beneficio y la generación de ri-
queza. 
Tradicionalmente se ha entendido que la finalidad de la 
empresa es, sin más, el beneficio económico o, si se quiere, 
la creación de un valor añadido, es decir, una diferencia de 
valor mayor que cero entre lo que la empresa paga y lo que 
la empresa cobra. 
Ahora bien, desde la perspectiva —humanista— que 
hemos adoptado, se descubre que el beneficio o el valor 
añadido fundamental que produce la empresa no es —como 
se cree habitualmente— exactamente ése, o mejor , no es 
sólo ése. Según lo dicho, el principal beneficio a tener en 
cuenta es el aumento de capacidades humanas —un apren-
dizaje teórico y práctico— que se produce en el proceso de 
asignación de recursos a oportunidades en el que consiste la 
empresa. 
Lo que aparece en las cuentas que hacen las empresas 
cada año —el llamado beneficio económico— debe ser —y, 
de hecho, en muchos casos lo es— la expresión en números, 
es decir, la representación cuantitativa, del beneficio huma-
no cualitativo (aprendizaje) producido por la empresa en el 
desarrollo de su actividad16. Visto así, es lógico y totalmente 
legítimo que las empresas se esfuercen por obtener el máxi-
mo de beneficios económicos, porque, si su actividad es 
1 6 Ya Aristóteles vio que el dinero era, sobre todo, una represen-
tación, cfr. Ética a Nicómano, V, 5, 1133 a 3-4. 
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honesta, esto es signo de que habrán producido un gran 
beneficio humano, que, insisto, es el básico y sustantivo. 
Conscientes de esa correlación, no es de extrañar que 
algunas empresas estén intentando introducir en sus balan-
ces y reflejar en ellos ese beneficio humano más intangible 
de índole no económico. Es lo que se conoce como los 
balances socialesVl1. 
5. La primacía de la oferta. La economía 
La riqueza es una representación cuantitativa de una 
cualíficación no cuantitativa. Como ha señalado Vittorio Ma-
thieu, el dinero representa las capacidades adquiridas que 
tenemos en el presente como recurso para el trabajo futuro, 
esto es, para la captación y desarrollo de oportunidades18. 
Ahora bien, si esto es así, el sentido de la riqueza econó-
mica no puede estar en su pura conservación; no tiene su 
sentido en la pura posesión, o, dicho de otra manera, que la 
riqueza no puede ser entendida como una propiedad cerrada 
y autorreferente. Y no lo es, porque aquello que ella represen-
ta —el aprendizaje, la cualificación personal— tampoco lo es. 
Si el aprendizaje o el perfeccionamiento humano se 
entienden como una propiedad que sólo hay que conservar, 
pierde la referencia al futuro, la dimensión de apertura a 
acciones posteriores que le constituye como tal aprendizaje 
y, por tanto, pierde también su significado práctico. 
El aprendizaje es algo que se tiene para darlo. Normal-
mente, nos resistimos a poner esfuerzo para aprender algo 
que no sírue para nada ni tiene destino alguno. Podemos ver 
esto de un modo muy claro en las inquietudes de la gente 
joven cuando se pregunta: «¿para qué aprender si no puedo 
ejercer lo aprendido?» Lo mismo puede decirse del dinero: 
«¿para qué ganarlo, si no puedo gastarlo?» 
1 7 En España, uno de los ejemplos más conocidos es el del Banco de 
Bilbao, cfr. El Balance Social de la Empresa y las instituciones Financie-
ras, I Jornadas de Estudio sobre Economía y Sociedad. Banco de Bil-
bao, Madrid, 1982. 
1 8 Cfr. Aspecto financiero y aspecto humano de la Empresa, en «Cua-
dernos», Seminario Permanente «Empresa y Humanismo», 1, Pamplona, 
1987. 
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Al tener en cuenta todas sus dimensiones, el humanista 
entiende la empresa más bien como un proceso constitutiva-
mente referencial y, por tanto, esencialmente comunicativo. 
El fin del aprendizaje es su comunicación para producir más 
aprendizaje; igual que el fin de la riqueza está en su oferta, 
en su inversión para producir más riqueza. Entender el 
aprendizaje como mera acumulación de conocimientos 
—simple erudición— o la riqueza como simple ahorro, es 
considerarlos unilateralmente y, por tanto, despojarlos de su 
sentido humano, que es pluridimensional. 
De aquí emergen grandes retos para una economía 
humanista, que debería contrarrestar los efectos negativos 
provocados por el enfoque keynesiano: el restablecimiento 
de la primacía de la inversión sobre el ahorro o la primacía 
de la oferta sobre la demanda en el mercado19. 
6. Hay que hacerse entender mejor! Ciencias 
de la Comunicación 
Y, por último, podemos señalar, aunque sea brevemente, 
que también emerge un gran reto para las ciencias de la 
comunicación humana. Si la empresa es un sistema de asig-
nación de recursos humanos a oportunidades y acumulación 
histórica de información, cada empresa es un medio de 
comunicación: acopia recursos, adquiere experiencias, 
logros, sistemas de valoraciones y conocimientos de unos 
hombres, y los transmite a otros. En este sentido, pues, cada 
empresa sería un lenguaje peculiar. 
Esto la convierte en objeto de estudio de las ciencias de 
la comunicación y abre para ellas un campo de trabajo que 
puede ser mucho más ambicioso que la actual enseñanza de 
idiomas a los directivos. 
Las ciencias comunicativas y lingüísticas deberían hacer 
frente con rigor a una de las mayores tareas de la empresa 
moderna: la de hacerse entender. En mi opinión, de ella 
depende en buena medida la solución de las tensiones 
humanas más importantes que han surgido tanto en su inte-
1 9 Cfr. sobre esto Polo, L., Riqueza y pobreza, en «Cuadernos», Semi-
nario Permanente «Empresa y Humanismo», núm. 11, Pamplona, 1988. 
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rior como en la relación con su entorno social. La empresa 
se comunica a través de los mensajes que emite y también a 
través de sus acciones y comportamientos. Las Ciencias de 
la Comunicación deberían emprender la tarea de hacer que 
unos y otros sean coincidentes y constituyan un lenguaje 
más expresivo del hombre y, al mismo tiempo, en un len-
guaje más comprensible para él. 
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HUMANISMO Y EMPRESA 
CRUZ MARTÍNEZ ESTERÜELAS 
I. Preliminar acerca de ambos conceptos 
Relacionar entre sí grandes conceptos es tarea difícil y 
comprometida. Esto ocurre, inevitablemente, cuando se 
ponen en contacto dos ideas que tienen la magnitud de las 
que nos ocupan: humanismo y empresa. Y esto es así no 
sólo por su entidad, sino también porque la historia nos pone 
ante los ojos el panorama de diversísimas concepciones de 
que han sido objeto uno y otra. 
No se trata del inveterado ritual de exaltar la importancia 
de la asignatura. A poco que se piense en la cuestión, aqué-
lla es difícil de exagerar. 
Por ello nos veremos precisados a dar cuenta de los dis-
tintos planteamientos básicos que se han perfilado hasta hoy 
alrededor de ambos conceptos. 
Se hace preciso, de otra parte, formular una aclaración 
previa: nada más lejos de nuestro propósito que reconducir 
el problema humanismo-empresa a los esquemas habituales 
que se engloban bajo rúbricas como las de relaciones huma-
nas, relaciones industriales u otras semejantes. Bien están 
tales procesos de pensamiento y acción como solución pro-
fesional, y puramente técnica las más veces. Pero creo que 
debe ensayarse —pese a la pobreza de saberes que caracte-
riza al que os habla— una reflexión más honda y más conec-
tada con los grandes temas que nuestro tiempo —hijo de la 
historia— ha puesto sobre la mesa. 
Otra advertencia más: no es objeto de este artículo el 
problema también sustancial de la reforma institucional de la 
103 
empresa considerada en su totalidad, que nos llevaría a dife-
rente tipo de estudio. Se trata únicamente —y nada menos— 
que de hacer dialogar ambas ideas. 
1. £/ humanismo 
A la altura de nuestro tiempo cabe una definición común 
a todo humanismo: la preocupación por el hombre. Ha sido 
mejorada por Juan Pablo II: la solicitud por el hombre1. 
Preocupación, solicitud. En todo caso, preocupación 
hacia el hombre, que en el lenguaje juanpaulino no puede 
ser sino fruto del amor. 
Ciertamente, en sus orígenes, la expresión humanismo 
quería decir otra cosa: más bien se refería al estudio de las 
humanidades y, en suma, de la cultura clásica; es decir, gre-
corromana2. El intenso valor que el hombre cobró en la mis-
ma —como carácter del tiempo-eje que nacía—3 hizo derivar 
la noción hacia contenidos más sustantivos4, universales. No 
se trataba ya de conocer a los clásicos, sino de conocer al 
hombre y preocuparse por él. Así nació el humanismo como 
corriente de pensamiento y como actitud. 
Ahora bien, tantas como fueron las grandes doctrinas 
occidentales, fueron, a su vez, las concepciones humanistas; 
disparidad que venía de las divergencias de origen respecti-
vas. Según se entienda al hombre, surge un humanismo 
diferente. De aquí que una definición global —o con intento 
generalizador— sólo pueda ser tan escueta y sencilla como 
la antes enunciada: humanismo es la preocupación —o soli-
citud— por el hombre. 
En otro lugar nos hemos esforzado en esbozar, con 
mayor detenimiento, los tipos de humanismo más sobresa-
lientes. Aquí nos limitaremos a dar un esquema muy esen-
cial que nos ayude lo suficiente a los fines que nos ocupan. 
Para ello, nos guiaremos, una vez más, muy resumida-
1 Redemptor hominis, p. 15. 
2 Sobre el significado del término humanismo, cfr. Maritain, en 
Humanisme intégral, París 1936, reedición de 1946, pp. 9 y 10. 
3 Utilizando la metodología de Jaspers en Origen y meta de la histo-
ria, Madrid 1965. 
4 En torno al humanismo cristiano, de próxima edición por la Fun-
dación Tomás Moro. 
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mente, de la mano de cuatro maestros que han hecho 
importantes ensayos globales sobre el tema: Jacques Mari-
tain5, Henri de Lubac6, Ramiro de Maeztu7 y Alexander Sol-
zenitzyn8. De sus análisis podría deducirse el siguiente plan-
teamiento acerca de los humanismos: 
1.° En la Edad Media —luminosa por muchos conceptos, 
pero desconcertante y desorientada en otros, como toda eta-
pa histórica— se incurre en un exceso de lo sacral en detri-
mento del significado del hombre y de la justa autonomía 
temporal. Hay una voz —aunque no única— que es pionera 
del equilibrio: la de Tomás de Aquino. Acogida esencialmen-
te por la Iglesia y floreciente en Escuelas renacentistas, 
como la española de Salamanca, a la luz del Evangelio y 
con pautas aristotélicas, propicia un replanteamiento de lo 
sagrado y de lo humano, y de la fe y de la razón. Pero, en su 
día, la voz de Tomás de Aquino fue voz poco propagada. En 
suma, contiene una justa ponderación del hombre, sin olvi-
dar su condición de criatura y la naturaleza dolorosa del 
mundo. Es decir, proclama, al mismo tiempo, la dignidad y 
las limitaciones de la persona humana. Es este un humanis-
mo sin tal nombre, cabal, virtual. 
2° En el Renacimiento se produce un movimiento pen-
dular de signo distinto, cuando no opuesto. Con devoción 
hacia la antigüedad clásica, nace la primera acepción de la 
palabra humanismo: como estudio admirado de las humani-
dades o letras y artes del período grecolatino. De ahí se 
pasa, progresivamente, a un nuevo concepto de humanis-
mo, el que ahora prevalece: solicitud, dedicación, atención 
al hombre. Mas en el propio Renacimiento se da una gama 
de actitudes: de Giordano Bruno a Tomás Moro y Luis Vives 
pasando por Erasmo. Esta variedad de posiciones siempre 
tiene un punto explícito o implícito de referencia: la ideare 
Dios, unos la ignoran o marginan, en aras del hombre, otros 
5 Op. cit. 
6 El drama del humanismo ateo, Madrid 1967. 
7 La crisis del humanismo, en Obras, Madrid 1974, pp. 285 y ss. 
8 «El ocaso del valor», discurso pronunciado en su investidura como 
doctor honoris causa en la Universidad de Harvard, el 8 de junio de 
1978. Versión utilizada, la de la revista L'Express del 19 al 25 de aquel 
mes y año. 
105 
tratan de establecer un equilibrio. En el fondo, siempre late 
el mismo problema: el de la suficiencia del hombre, el drama 
de Prometeo. 
3.° Nace así una exaltación desmesurada del hombre que 
consumarán el iusnaturalismo de factura protestante, el 
racionalismo y la Ilustración: se proclama, cada vez más 
acusadamente, la suficiencia humana —con la invocación de 
toda clase de mitos— y la lejanía de Dios. El liberalismo ori-
ginario —tan conectado a la Ilustración— se hizo eco de 
estos planteamientos y los incorporó a dos de sus grandes 
manifestaciones: el constitucionalismo y el capitalismo. 
4.° La cruda realidad política, económica y social hizo 
revisar las ideas así heredadas. Pero las limitaciones huma-
nas, nuevamente reconocidas, van a ser orientadas hacia 
otros mitos redentores: el Estado, el orden colectivo. Primero 
por obra de Hegel —estatismo puro— y luego por obra de 
Marx: la revolución proletaria que ha de conducir a la socie-
dad sin clases y a un tipo específico de liberación del 
hombre. 
5.° Todo este proceso, cada vez más complicado, nos lle-
va a un mundo antropocéntrico dividido en el orden ideológi-
co, con un hombre exaltado en teoría y destruido o perplejo 
en la práctica: la libertad o bien se traduce como permisivi-
dad sin instancias éticas, o bien es desconocida; el hombre 
busca evasiones artificiales, incluso innobles. La responsabi-
lidad personal es negada y transferida; se abdica de las liber-
tades creadoras; el Estado acumula funciones impropias a 
ambos lados de la divisoria oficial que media entre las super-
potencias, en detrimento del hombre y del cuerpo social, y, 
en fin, el hombre vive bajo la amenaza del terror bélico y de 
los terrores instrumentados a escala local. 
Así las cosas, se impone por sí misma la necesidad de 
reflexionar, entre otros temas, sobre el hombre y su futuro, 
dando un sentido renovador y honesto al humanismo: que 
éste sea o trata de ser una auténtica solicitud por el hombre, 
sin convertirlo en instrumento de instituciones o conductas 
inhumanas. 
Se apunta, con ello, a la esencia del problema: el hombre 
es una criatura divina prodigiosa, pero no autosuficiente. El 
mundo —por otra parte— tiene una condición dolorosa que 
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debe asumirse, al mismo tiempo, con espíritu de superación 
de los problemas y de digna admisión de las fatigas. 
No se trata de un retorno a la Edad Medida, sino de 
avanzar con ideas claras, algunas de las cuales, eso sí, se 
forjaron por algunos talentos de aquel tiempo, verdaderos 
pioneros del equilibrio de la serenidad, como Tomás de 
Aquino, pero sin darlo todo por pensado, sin olvidar las exi-
gencias del tiempo sucesivo, del presente y del inmediato 
futuro; enriqueciendo el legado. 
Ese es el signo del humanismo cristiano. El cristianismo 
no es un humanismo, evidentemente, pero hay un humanis-
mo que se inspira en él; un humanismo de humildad. Juan 
Pablo II ha descorrido definitivamente el velo pueril que 
hacía sospechoso a todo humanismo, por el mero hecho de 
serlo, al decir, entre otras cosas, y refiriéndose como premi-
sas a los humanistas: 
«¿Y qué tipo de programa social, económico, políti-
co o cultural podría renunciar a esta definición? Nota-
mos la profunda convicción de que no hay en el mun-
do ningún programa en el que, incluso sobre la plata-
forma de ideologías opuestas acerca de la concepción 
del mundo, no se ponga siempre en primer plano al 
hombre»9. 
2. La empresa 
El otro término de la relación propuesta es la empresa. 
No se trata de hacer aquí un análisis de sus muchas defini-
ciones técnicas. Ni tampoco de tocar el tema —siempre 
pendiente y presente— de su reforma institucional. 
Para su entendimiento, a los efectos que nos ocupan, nos 
basta con recordar uno de sus conceptos más elementales 
como conjunto organizado de medios humanos y materiales 
en orden al desarrollo de una actividad económica. 
Aquí y ahora la cuestión de la empresa estriba, entre 
otras cosas, en reflexionar sobre ciertos fenómenos que la 
rodean. Así: 
9 Redemptor hominis, p. 17. 
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1. CIna concepción puramente economicista que preten-
de desligarla de toda instancia ética —o a lo sumo 
ligarla a una peculiarísima moral— y de todo compro-
miso social. 
2. Convertirla, de este modo, en una peculiarísima máqui-
na de lucro, ignorando sus dimensiones humanas. 
3. Por reacción, hacerla blanco de todas las críticas, 
desconociendo su virtualidad y funciones e identifi-
cándola con la justicia. 
4. Y, en suma, lo que importa a efectos de esta exposi-
ción, mantenerla en un pragmatismo sistemático, 
como una especie de ser proteico y ubicuo, destinado 
a defenderse con tonos filosóficos menores y medidas 
más o menos circunstanciales ante los grandes fenó-
menos históricos, sin apelar a las instancias profun-
das que merecen su significado y condición de institu-
ción básica. 
Esta es la cuestión de que, esencialmente, se trata aquí: de 
si cabe —y creemos que sí, pese a la dificultad de la tarea— 
permeabilizar el cuerpo de la empresa, de manera que penetren 
en ella actitudes, razones y principios que desmientan y subvier-
tan aquellos esquemas que la quieren atar al prejuicio, al con-
formismo y la inmovilidad y que, en definitiva, pretenden que 
sea un órgano frío, sin conciencia ética y sin sentido histórico. 
Desde las actitudes manchesterianas hasta hoy, han ocu-
rrido, afortunadamente, muchos sucesos positivos: nuevas 
ideas y nuevos tipos de hombre. Pero no basta con acudir a 
los retos que vienen desde fuera, o incluso desde la contra; 
es preciso elaborar, continuadamente, un cuerpo de doctrina 
adecuado, propio, que asuma por convicción positiva una 
serie de principios. 
El humanismo puede facilitarlos con criterios éticos y 
racionales. He aquí el tema10. 
1 0 Sobre los temas básicos relacionados con la empresa formulados 
desde el punto de vista cristiano: José Luis Gutiérrez, «Conceptos funda-
mentales en la doctrina social de la Iglesia» (ver «Empresa», vol. II), 
Madrid 1971; Amintore Fanfani, Catolicismo y protestantismo en la géne-
sis del capitalismo, Madrid 1958; Emile Guerry, La doctrina social de la 
Iglesia, Madrid 1963, y nuestro trabajo «Sociedad y política en el pensa-
miento de Juan Pablo II», dentro de la obra colectiva Juan Pablo II y la fe 
de los españoles, Madrid 1984, en su parte IV, 2. A y en la V, 2 y 3. 
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Conscientes, de otra parte, que la libertad de empresa 
—como la de enseñar— es una libertad creadora de las que 
tan necesitado se halla el mundo de hoy, asido obstinada-
mente a las libertades solamente fruitivas. 
II. Criterios para una actitud humanista 
Bajo el signo del humanismo se reiteran, sí, conductas de 
empresa que ya se han iniciado como consecuencia o coro-
lario de otros enfoques, incluso los más pragmáticos, como 
son el buen funcionamiento y la eficacia: pagar bien, tratar 
bien, promocionar bien... 
Por ello, sin dejar de recordar someramente tales polí-
ticas de empresa, situándolas bajo la bandera del huma-
nismo, nos importará, más que nada, poner de relieve en 
qué consiste la actitud de empresa que aquí se propugna, 
cuáles son sus principios, cuál es el sustrato, cuáles sus 
razones últimas. Es decir, todos aquellos elementos que 
nacen esencialmente de la actitud humanista, incluso en 
el caso de que las consecuencias tengan que ser pare-
cidas. 
Ensayemos un pequeño catálogo de referencias: 
1.° No basta con la justicia. Esta sorprendente afirmación 
es de Juan Pablo II11. Sorprendente por cuanto se lanza a 
conciencia que el mundo está muy lejos de haber alcanzado 
la justicia. Equivale a poner una meta más allá y lejana de la 
que tristemente no se ha alcanzado aún. Sorprendentemente 
—también— porque sería correcto entender que, habida 
cuenta de la excelsa condición de la virtud de justicia, ésta 
habría de constituir el objetivo supremo de toda clase de 
relaciones sociales, incluidas, claro es, las que afectan a la 
empresa. 
Pues bien, el mandato cristiano, hecho explícito por el 
Papa actual, exige más que la justicia para todas las relacio-
nes entre los hombres, así privadas como públicas. 
Excusado es decir que este mandato alcanza de lleno al 
humanismo de inspiración cristiana. 
11 Dives in misericordia, p. 12. 
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2° Se trata de la civilización del amor. ¿Cuál es aquella 
meta superior a la justicia? Es, ni más ni menos, que la cari-
dad, el amor. Lo que San Pablo calificó de virtud imperece-
dera12 por su propia naturaleza. La sociedad ideal es, pues, 
una sociedad justa —ya que la justicia no se excluye— tras-
cendida por el amor. 
Así la solicitud humanista se hace amor. Es, pues, apli-
cable a todo el complejo de relaciones entre los hombres 
—y, por tanto, el mundo de la empresa— toda la doctrina 
cristiana sobre el amor. Ésa es la verdadera meta. 
Juan Pablo II tuvo una manera soberana de expresarla 
cuando lanzó a los jóvenes, reunidos en el estadio Bernabéu 
de Madrid, el programa para un mundo mejor, sin concesio-
nes demagógicas: el sermón de la montaña, las bienaventu-
ranzas13. 
3.° Alejamiento de los simples criterios tácticos. De lo 
dicho en los dos puntos anteriores se infiere, sin ningún 
género de duda, que la estricta táctica —o estrategia, si se 
prefiere un término más ambicioso— no es un criterio cohe-
rente con la actitud humanista que aquí se trata de explayar. 
Táctica y estrategia son, a la postre, instrumentos de 
cosas más hondas, y así hay que entenderlas siempre. Olvi-
dar esto es ponerse en la cercanía de un axioma inmoral: el 
de que el fin justifica los medios. 
La actitud humanista demanda una raíz profunda: la soli-
citud por el hombre en todos los ámbitos. La solicitud hecha 
de amor. Si no basta siquiera con la justicia, ¿quién podrá 
tener como última ratio del bienhacer la mera eficacia del sis-
tema o el mejor cumplimiento de los contratos, del do ut des? 
Dicho con otras palabras, las técnicas de relación han de 
depurarse y perfeccionarse, poniéndolas al servicio de los 
ideales humanistas. 
Recordemos aquí un certero pensamiento de Alejandro 
Llano: «Bienvenidos los adelantos técnicos, incluidos, claro, 
los de estirpe pacífica y sociológica. Pero han de ser ordena-
dos bajo el criterio ético y amoroso que hace al caso»1 4. 
12 Corintios, 13. 
13 Mensaje a los jóuenes españoles pronunciado en el estadio Berna-
béu, de Madrid, el día 3 de noviembre de 1982. 
14 El futuro de la libertad, Pamplona 1985, p. 95 y ss. 
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4.° Personalización y clima. El planteamiento que se 
deduce de las premisas anteriores se desdobla en dos accio-
nes aparentemente opuestas pero que son, en realidad, con-
vergentes: de una parte, la actitud humanista cristiana tiene 
una vocación personalizante que viene de sus propios oríge-
nes. Principios que hemos resaltado repetidamente15. Pero 
es Juan Pablo II quien la ha incorporado a su magisterio de 
una manera evidente, utilizando una y otra vez expresiones 
como la de cada hombre o cada persona, o refiriéndose a la 
irrepetibilidad de cada ser humano16. La persona no es un 
dato. Es un ser trascendente que va dejando la huella de sus 
datos a lo largo de su vida. Pero no es lícito confundir la 
sustancia con la huella. El humanismo propicia, hasta don-
de es posible, esta vocación personalizante cuyo eco en el 
mundo de la empresa sería difícil de exagerar por positivo 
y solidario. 
De ahí se desprende la necesidad de considerar a todos y 
cada uno de los miembros de la empresa en su dimensión 
personal. 
De otra parte, todo ello requiere un clima objetivo: orga-
nizar las cosas, los procesos y los ámbitos de la empresa —y 
de cualquier otro estadio social—, de modo que se haga fac-
tible —podríamos decir inevitable— toda la actitud humanis-
ta. Aquí las técnicas cobran un peculiar valor instrumental, 
puesto al servicio de los objetivos de personalización. 
5.° La naturaleza de la empresa como exigencia lógica. 
Con los pies en el suelo: debe tenerse una conciencia clara 
de lo que es la empresa. De lo contrario, los fallos pueden 
ser grandísimos y redundar, a la postre, en descrédito del 
propio humanismo. 
La empresa es un ente con fines y caracteres propios. 
Entre ellos, los de ser eficaz y ser rentable. 
Puede ser una grave tentación la de confundir el humanis-
mo con el conjunto de premisas destinadas a que no sea ni lo 
uno ni lo otro. Toda concepción humanista ha de ser aplicada 
—tanto en el caso de la empresa como en cualquier otro 
ámbito, incluido el Estado— a sabiendas de la naturaleza del 
ente respectivo y en coherencia con sus fines esenciales. 
15 Op. cit. 
1 6 Entre muchos textos, p. ej., Redemptor hominis, p. 13. 
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Hay quien cree, por ejemplo, que el humanismo está 
obligado a construir y tolerar la llamada sociedad permisiva, 
a dispensar al hombre de toda responsabilidad y a echar 
sobre las espaldas de la colectividad toda culpa, por perso-
nal que sea1 7. Todo ello es fruto de un concepto equivocado 
del humanismo. Ya nos hemos referido a él: se trata de aquel 
humanismo antropocéntrico exaltado, que confunde la soli-
citud por el hombre con la delicuescencia y la indiferencia 
moral, que ignora las limitaciones humanas y repudia cual-
quier instancia ética superior. 
Si el humanismo entra en la empresa para desnaturali-
zarla, habrá fracasado de raíz y, entonces, los imperativos 
sociales y económicos que obligan a la marcha de las cosas, 
se volverán contra él acusándole de caballo de Troya. Sería 
éste el peor de los paternalismos. 
El humanismo debe ennoblecer y elevar éticamente a la 
empresa, no demolerla. Se puede ser eficaz y hacer renta-
bles las inversiones y el trabajo, que se involucran conjunta-
mente en la empresa, sin por ello renunciar a la vocación y 
al ejercicio de las verdaderas premisas humanistas. Lo mis-
mo que el Estado puede ser gobernado con el signo huma-
nista, la empresa puede ser dirigida con el mismo empeño. 
Advertencia tanto más necesaria en un mundo de ideas 
confusas como el que nos ha tocado vivir. Y sobre todo, si se 
toma conciencia de que el sistema económico que nos ha 
legado la historia, como todo lo humano, está aquejado de 
defectos cuya superación es de difícil hechura y exige 
paciencia. Mientras estas dificultades no se ignoren —o, lo 
que es peor, se utilicen como pretexto—, mientras haya una 
sincera y honesta voluntad de cambio, continuamente ejerci-
da, se estará en el buen camino, a pesar de las deficiencias 
que hagan todavía deudora a la empresa para con el hombre 
y la sociedad. 
Estos son, pues, los cinco puntos que, a nuestro modesto 
entender, marcan la actitud humanista respecto de la empre-
sa. Es innecesario decir que, en realidad, son los mismos 
que cabe aplicar a toda actitud humanista respecto de las 
relaciones entre los hombres y en el seno de cualesquiera 
instituciones. 
1 7 Sobre este tema, por su claridad, Garigue, Famille, sciencie et 
politique, Ottawa 1973, p. 42 y ss. 
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III. La importancia de la tarea 
No cabe afirmar que la sociedad moderna es tan sólo 
una constelación de empresas, pero sí que la empresa 
forma una parte cuantiosa de su urdimbre. Bastaría con 
esto para afirmar que el ser y la vida de la empresa son 
absolutamente relevantes en el conjunto social. Pero hay 
que añadir su importancia significativa como fuente de 
trabajo y de producción y su condición de caracte-
rizada destinataria de recursos financieros y tecno-
lógicos. 
Estos factores cuantitativos y cualitativos, que proporcio-
na la visión institucional de la sociedad moderna, se acom-
pañan de otro marcadamente humano para los que trabajan 
en la empresa, cualquiera que sea su nivel: aquélla absorbe 
la mayor parte de su tiempo. Como precisaba innecesaria-
mente un viejo profesor, del tiempo en que un ser humano 
está despierto. 
Todo conduce, pues, a poner en evidencia que la intro-
ducción en la empresa del humanismo —que es solicitud 
amorosa por el hombre— equivale a conseguir una expan-
sión colosal de sus ideales. Cabe afirmar mucho más: si no 
se logra aquel injerto, no podrá decirse jamás que el huma-
nismo impregna el mundo. No nos parece audaz este aser-
to; es simplemente lógico. De todo ello se infiere una res-
ponsabilidad de imposible exageración por cuantos puedan 
participar en el empeño. Así es como el poder se hace 
deber. 
Otra insistencia previa antes de tocar ciertos puntos con-
cretos: las consecuencias de esta aventura de paz no son 
sólo sociales, de conjunto, sino también de gran alcance 
personal, estrictamente personal. Pues admitido por obra de 
los hechos que multitud de seres humanos concretos e irre-
petibles dedican a la empresa la mayor parte de su tiempo 
—su tiempo despierto—, es precisamente de ella de donde 
ha de recibir buena parte del caudal de su paz y equilibrio 
personales. 
Dicho esto, exponemos algunos puntos estrictamente 
emparentados con la importancia de la cuestión. 
1.° Contra el dogma de la lucha de clases. Se impone, 
ante todo, un intento de clarificación. Nadie niega aquí la 
existencia de tensiones y conflictos sociales, entre los que 
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resaltan por su indudable importancia los originados entre 
capital y trabajo, ni que la contraposición de intereses tenga 
una raíz natural. Lo que se niega es la formulación dogmáti-
ca de referencia a cuatro vertientes: que sea aquella lucha el 
factor determinante de la vida social; que se dé al concepto 
de «clase» un significado absorbente como único fenómeno 
social relevante; que se dé por inevitable e indefectible la 
lucha y, en fin, que la guerra social sea el signo necesario de 
la vida en comunidad18. 
También aquí el Papa Wojtyla ha sido determinante: 
«Este conflicto, interpretado por algunos como un 
conflicto socioeconómico con carácter de clase, ha 
encontrado su expresión en el conflicto ideológico 
entre liberalismo, entendido como ideología del capita-
lismo, y el marxismo, entendido como ideología del 
socialismo científico y del comunismo, que pretende 
intervenir como portavoz de la clase obrera, de todo el 
proletariado mundial. De este modo, el conflicto real, 
que existía entre el mundo del trabajo y el mundo del 
capital, se ha transformado en la lucha programada de 
clases, llevada con métodos no sólo ideológicos, sino 
incluso, y ante todo, políticos»19. 
En suma, hay dos preguntas esenciales: ¿por qué hemos 
de dar los males por irremediables?, ¿por qué hay que elevar 
los hechos sociales a la categoría de dogma o de principio 
indiscutible? 
Llegados a este punto, hay que poner sobre el tapete la 
relevante colaboración que el liberalismo económico, química-
mente puro, ha prestado al marxismo, autor del principio. Ante 
todo, con el contenido de su herencia pretérita, realidad aún 
presente en ámbitos subdesarrollados de la tierra: un sentido 
inhumano de la economía. Después, por la admisión tácita o 
inconsciente del planteamiento marxista, asumiendo su len-
guaje sin crear otro del mismo nivel filosófico, lo cual equivale 
1 8 Para su estudio crítico, Rodríguez de Yurre, El Marxismo, Madrid 
1976, en especial cap. IV, en vol. I. Ver también el luminoso estudio de 
Raymond Aron, La iutte de classes, continuación de su análisis de la 
sociedad industrial. París 1964. 
19 Laborem exercens, p. 11. 
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a una aceptación de las premisas, comportándose de hecho 
como si de un dogma se tratara. Cuando al fin advinieron for-
mas más propias y humanas de la economía liberal —llámese 
neocapitalismo20 o economía social de mercado21—, persistió 
y persiste aquel ignorar la gravedad doctrinal de tales tesis 
marxistas y el ceñirse a respuestas limitadas que, aunque efi-
caces, muchas veces en el terreno práctico, a la postre, dejan 
el aliento suspendido y nos hacen pensar que en el caso de 
crisis económicas profundas y generalizadas —como la anto-
lógica del 29 o la que algunos expertos temen ahora—, el 
mundo de la libre empresa se encontraría doctrinalmente inde-
fenso y, por añadidura, sin el bálsamo de sus remedios habi-
tuales que sólo pueden fluir en los tiempos de prosperidad. 
Es precisamente el humanismo el que puede dar la idea 
de base para construir una filosofía económica propia, origi-
nal y justificativa de la libre empresa. Y para ello no bastan 
ninguna de estas dos cosas con ser importantes: ni la teoría 
general de la libertad —imprescindible, pero insuficiente—, ni 
el balance comparado de los distintos modelos de sociedad 
en cuanto a producción y consumo. La primera, porque toda 
teoría general debe ser aplicada a cada campo con rigor 
peculiar, el que reclame, y porque, en definitiva, la libertad no 
lo explica todo. La segunda —el balance comparado—, por-
que estudiar las cosas por sus efectos es doctrinalmente 
incompleto y nos abandona a la sola estabilidad de aquéllos. 
El humanismo puede vencer este desequilibrio. Pero sus 
metas han de ser más positivas y más ambiciosas: no se tra-
ta tanto de contradecir tesis ajenas, sino de afirmar con 
honesta convicción las propias. 
Así las cosas, y siendo la empresa escenario y ocasión 
de luchas sociales, la inserción en ella del humanismo com-
portaría determinados objetivos éticos: la instalación del 
principio de solicitud —estrictamente contrario al odio y la 
animadversión—; la búsqueda de concordia entre los intere-
ses lógicamente contrapuestos; evitar que nadie en la 
empresa sea utilizado como instrumento de lucha política, y, 
2 0 Para su análisis, y por su valioso enfoque general, ver García Pela-
yo, Las transformaciones del Estado contemporáneo, Madrid 1977, pp. 
66 y ss. 
Ver para el significado de este término «Democracia y planifica-
ción económica», de Firmin Oulés, Madrid 1971, p. 411 y ss. 
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en fin, el establecimiento efectivo de remedios que no pue-
den ser sino jurídicos —aunque eminentemente arbitrales— 
para la solución de los conflictos. Parece indudable que la 
concepción humanista de la empresa sería cabalmente rele-
vante a los efectos de la paz social. 
2.° La contribución a la calidad de vida. El estableci-
miento de una perspectiva humanista de la empresa daría 
nuevos bríos —donde ya los hay— o los haría nacer, en su 
caso. El indudable protagonismo que la empresa desempeña 
en todo el inacabado tema de la calidad de vida se desplie-
ga, fundamentalmente, en dos vertientes: la calidad misma 
de los bienes o servicios producidos destinados al consumo 
—es decir, a la persona— y el respeto a la integridad del 
medio ambiente. Se trata, como en otros supuestos, de una 
nueva motivación que, por básica, es de inestable valor. 
3.° La conciencia de comunidad. Aquí nos referimos a 
otro plano: la necesidad de coordinar las acciones y repercu-
siones de las distintas fuentes de actividad, respetando 
—claro es, desde nuestro punto de vista— la libertad necesa-
ria. En suma, no se puede vivir en una comunidad desverte-
brada y fundamentalmente inconexa. A mayor libertad, el 
sentido social y la búsqueda de una coherencia suficiente 
nos hacen pensar en los beneficios de una planificación indi-
cativa como instrumento de coordinación entre el sector 
público y el sector privado. Trabajar para el hombre obliga a 
este tipo de coherencia en evitación de disfunciones que, a 
la postre, repercuten negativamente en el ser humano. 
Este sentido de comunidad genera, pues, en aras del 
hombre —sin negar valor a otras causas—, una voluntad de 
coordinación bastante. Quizá no se ha insistido suficiente-
mente en una idea que puede ser básica para el futuro políti-
co de los pueblos: el Estado como coordinación. 
IV. Políticas y conductas 
Como hemos indicado anteriormente, esta exposición 
apunta más a la actitud humanista y sus criterios que a las 
conductas o políticas de empresa inspiradas en el humanis-
mo. En realidad estas conductas se infieren de cuanto se ha 
dicho hasta ahora. 
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No obstante, por clásicas que sean las respectivas cues-
tiones, nos permitimos un leve recuerdo de algunas de ellas, 
siempre bajo un imperativo claramente expresado en la 
Laborera exercens: la primacía del trabajo, por humano22. 
En tal sentido recalcamos: 
1.° Salario justo. Tema en el que se ha insistido hasta la 
saciedad. Sólo una puntualización: el salario debe partir de 
una suficiencia general expresada en términos de: a) posibi-
lidad de la empresa, b) retribución en una sociedad próspera 
y c) caracteres de cada tipo de trabajo, lo que comporta una 
jerarquía de salarios opuesta tanto a la insuficiencia como a 
un igualitarismo que desalienta el interés y el esfuerzo. 
Entendemos, de otra parte, que el salario en sus diversas 
manifestaciones, formas o componentes es la única presta-
ción económica de la empresa. Otros tipos de prestaciones 
de esta naturaleza deben ser a cargo del sector público y 
como tal han de ser consideradas (vivienda, educación de 
los hijos, aunque sea en la escuela privada, etc.), lo cual no 
es óbice para que se ensayen determinadas acciones 
—sobre todo de apoyo educativo— por parte de la empresa. 
2° Trato, una actitud humanista excluye, no sólo la rigi-
dez, sino también la indiferencia. En este sentido, quien no 
sabe mandar cordialmente, no sabe mandar. La exigencia, 
en este campo como en otros, puede ser solícita. 
3.° Promoción. Hasta donde sea posible, toda persona 
involucrada en la empresa debe tener horizonte, al menos de 
mejora salarial y, en su caso, de movilidad ascendente. Esto 
comporta la atención delicada al hacer de cada uno su justa 
valoración, la ayuda de la formación permanente en sus 
diversas formas, la hipótesis de cambios de actividad que 
enriquezcan la personalidad del trabajador y, a la postre, 
obtener de todo ello consecuencias equitativas. 
La falta de horizonte supone una especie de muerte civil. 
4.° Información. Debe cesar toda política de anteojeras 
que desconecte a la persona del conjunto para aplicarla 
como una máquina a un solo y mecánico quehacer. Para 
ello, es imprescindible la información: sobre el significado de 
Laborem exercens, p. 12. 
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su trabajo dentro del todo empresarial, sobre la marcha de la 
empresa —sin descuidar por eso sigilos imprescindibles de 
sentido común—, sobre sus posibilidades. 
Importa aquí recordar un viejo e importante testimonio: el 
de la extinta escritora francesa Simone Weil, que resumió en 
un libro digno de toda meditación el efecto que había produ-
cido en su espíritu la experiencia que realizó en una gran 
fábrica del área de París23. Eran otros tiempos. Pero allí que-
da la huella de que precisamente la falta de información y la 
sensación de automatismo eran los peores agentes del daño 
y de la perturbación. El cambio de los niveles de retribución 
no basta para remediar ese daño que precisa de un trata-
miento específico. 
Se me dirá con razón que mis reflexiones van destinadas 
a la parte directiva de la empresa y que, por ello, son incom-
pletas. Al tiempo que reconozco mi falta, me reitero en ella 
con toda intención: urge dirigirse a quien tiene mayor res-
ponsabilidad. 
Mas, antes de concluir, unas breves reflexiones finales de 
distinta naturaleza. 
En primer término, ésta: no sabemos, y a duras penas 
intuimos, lo que nos deparará el futuro, en cuanto a sistemas 
políticos y económicos. Presentimos que están en germen 
cambios gigantescos. Pero lo cierto es que la libre empresa 
ha convivido esencialmente con diversos sistemas a lo largo 
de la historia, desde el artesanado medieval hasta el capita-
lismo contemporáneo, en sus diversas formas, pasando por 
los establecimientos de la primera burguesía moderna. No 
hace falta ir más lejos para comprobar sus recios anteceden-
tes. En la modernidad, tan sólo la ha suprimido el colectivis-
mo extremo con grave quebranto para sí, y aun en ese mun-
do se notan movimientos para rehabilitarla. 
En todo caso, la libre empresa es una certeza histórica y 
una realidad actual. Acredita voluntad de supervivencia y de 
viabilidad. Y ello porque está enraizada en cosas muy huma-
nas: el interés, el esfuerzo, el afán de prosperidad, el progre-
so técnico. 
Más, de ser verdad —y ojalá lo sea— que lo que llamó 
Ortega la altura de los tiempos y la subida del tiempo históri-
23 La condition ouuriére, París 1951. 
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co comporta valores morales relevantes, la libre empresa 
tendrá que ponerse a ese nivel para perdurar en el futuro. 
Para ello tendrá que incorporar a sus esencias —y no sólo a 
sus tácticas— los principios humanistas, ya que los valores 
morales van referidos y dirigidos, en definitiva, al ser huma-
no. Las alternativas contrarias son bien tristes: que no los 
necesita porque el mundo haya empeorado o que sea un 
factor inadaptado en un mundo mejor, lo que equivaldría a 
su condena. 
En segundo lugar, otra recordación. La transformación 
de la gran empresa conlleva una creciente separación entre 
propiedad y dirección. Es este uno de los procesos objeti-
vantes en curso dentro de la sociedad contemporánea. La 
consecuencia de ello es tan clara como breve: una dirección 
dotada de crecientes poderes —incluso respecto de la pro-
piedad— acrecienta su cuota de responsabilidad en la histo-
ria y para la historia. También en torno al establecimiento 
del humanismo en la empresa. 
La humanidad en el talante no sólo es cosa factible en los 
pequeños y medianos ámbitos empresariales —donde se ve 
el blanco de los ojos del otro con facilidad—, sino en toda la 
empresa. Ahí está el papel instrumental e imprescindible de 
la organización y de las técnicas específicas. 
Y, en fin, empecemos con cada uno de nosotros como 
premisa inexcusable: la propia transformación, la búsqueda 
del hombre nuevo, la mentalidad adecuada. Nadie defiende 
lo que no siente, ni es capaz de luchar a tal efecto. 
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Existe una conciencia progresiva de la necesidad 
de humanizar la empresa y el mundo empresarial. 
Desde los primeros momentos de la revolución indus­
trial hubo empresarios que vieron con lucidez el mar­" 
"cado carácter societario de esta actividad, pero las 
dificultades inherentes a la puesta en marcha de un 
nuevo tipo.de estructura productiva, las deficiencias 
morales de algunos y la pobreza de ía fundamentación 
filosófico­política de otros, hizo que la nueva sociedad 
emergiese como un entramado cada vez más podero­; 
so, pero con carencias graves en materia social. jDes­
. de hace tiempo y particularmente debido al esfuerzo 
realizado en los U.S.A., han ido surgiendo múltiples 
investigaciones e iniciativas en orden a la mayor aten­
ción de la persona en la empresa. 
En los últimos años, la ética empresarial gana fuerza 
de manera incontenible, también desde el impulso 
americano, en este caso de Harvard. 
La idea que late tras la fundación del Seminario Per^  
manente «Empresa y Humanismo» y que se expresa1 
en trazos bien dibujados en este libro, es que ha llega­
do el momento de dar un paso nriás. Hace falta entrar a 
fondo en que la empresa es, está llamada a ser, un 
factor clave en'la generación de esa sociedad más 
humana que todos queremos. Ello lleva consigo 
muchos cambios, principalmente de mentalidad, pero 
todo hace suponer que el que nq comprenda esta nue­
va tarea va a quedar fuera de la1 mejor aventura de los 
próximos años. 
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